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OZET

Anabhtar kelimeler: Kurumsal modelleme, kurumsallasma, kurum modeli

Isletmelerin  varliklarim1  devam ettirebilmeleri  giiniimiiz kosullarma uyum
saglamalarma baglidir. Uyumun diizeyi isletmelerin kurumsallagsma diizeyleri ile
dogru orantilidir. Isletmelerin kurumsallagabilmeleri hayatiyetlerini siirdiirebilmeleri
ve gelecek nesillere ulasabilmeleri agisindan olduk¢a o6nemlidir. Ulkemizdeki
KOBI’lerin biiyiik cogunlugunun planli ve sistemli bir biiyiimeden ziyade kosullara
reaksiyon gostererek, liderlerin yonetiminde gelistikleri bilinmektedir. Bu noktada
kurumsal mekanizmalarin olusturulmasi ve lider bagimli yonetimden sistem temelli
yonetim anlayisina gecis hayati bir 6nem kazanmistir. Bu ¢alisma ile bir kurum ile
ilgili biitlin elemanlarin analizi, tasarimi, uygulanmasi ve ¢alismasi ile ilgili bilgiler,
prensipler ve disiplinler biitiinii olarak tanimlanan Kurum Sistem Miihendisligi
Yaklasimi kullanilarak KOBI” ler i¢in bir kurumsallasma modeli ortaya konmustur.
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THE INSTITUTIONALIZATION AND THE ENTERPRISE
MODELING IN THE MANUFACTURING FIRMS

SUMMARY

Key Words: Enterprise modeling, institutionalization, enterprise model

The continuity of the companies depends on their capability of adaptation to the
economical and business conditions. The level of the consistency between the
companies and their environment is connected with the institutionalization level of
the firms. The institutionalization of the enterprises is important to maintain their
existence and to access the next generations. In our country, the improvement of the
SMEs is known as the reaction of the environmental conditions and is executed by
the pressure of the top management instead of the planned and systematical
improvement. In this point, the progress from the leader oriented management to the
system oriented management becomes the vital issue for the enterprises. In this
thesis, Enterprise System Engineering and the enterprise modeling approach are used
to constitute a reference model for the SMEs, which guide them during their
institutionalization process.
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BOLUM 1. GIRIS

Bir kurumun mevcut olan ve gelecek olasi stratejilerinin, insan kaynaginin,
teknolojisinin, silireglerinin, bilgisinin, {iirlinlerinin, g¢evresiyle biitiinlesik olarak
yeniden yapilandirilmak ve gelistirilmek {izere analiz edilebilecek ve degisik
senaryolart denemeyi miimkiin kilmak iizere bilgisayarlar yolu ile gercegine en
uygun sekilde gosterimi siireci olarak tanimladigimiz kurumsal modellemenin temel

amaci kurumlarin davraniglarinin anlagilabilirligi saglamaktir.

Bu calismada 6nerdigimiz model ile belirli bir sistematigi olmayan kurumsallasma
siirecine destek olacak bir referans mimari elde edilmeye calisilmistir. Kurumsal
modelleme yaklagimi kullanilarak elde edilen G7-Kurumsallasma Referans
Mimarisini referans kurum modeli, uygulama rehberi ve analiz modelinden

olusmaktadir.

Bu caligmada baslica amacimiz soyledir:

— Kurumsal modelleme yaklagiminin bilgisayar biitiinlesik imalat ¢aligma alan
disinda kullanimini saglamak,

— Kurumsallasma yolundaki kuruluslara, ozellikle kiiclik ve orta Olgekli
isletmelere, sistematik bir rehber sunmak,

— Kurumsallasmayr bagarmig bir referans kurumda hangi o6zelliklerin olmasi
gerektigini belirlemek,

—  Onerilen mimari ve uygulama rehberi ile uygulamacilara destek olmaktir.

Boylece kurumsal modelleme yaklasiminin kullanimi da yayginlasmis olacaktir. Bu
durumda sadece kurumsal biitiinlesme ya da Bilgisayar Biitiinlesik Imalat acisinda
ele alinan Kurum Modellerindeki mevcut goriiniimlere strateji, teknoloji, gevre ve

insan kaynag1 gibi bakis ag¢ilarinin da eklenmesi gerektigini ifade edilmistir.



Tezin ikinci boliimiinde, ¢alismayla ilgili temel kavramlar ve tanimlar verilmistir. Bu
kapsamda oncelikli olarak calisma alani kurumlar, kurumlar1 anlamak, problem
cozlimlerini arastirmak ve gelismelerini saglamak olan kurum sistem miihendisligi
ile kurum miihendisliginden bahsedilmistir. Ayrica kurum miihendisliginin temel
karakteristikleri ile kurumsal modellemenin yeri  belirtilmistir.  Kurum
miihendisliginin en énemli ¢alisma alani olan kurumsal biitiinlesme ile konusundan
kisaca bahsedilmis ve kurumsal modellemeyle iliskisi ortaya konmugtur. Daha sonra
amaci, yararlari ve Bilgisayar Biitiinlesik Imalatla olan iliskisi ifade edilerek
kurumsal modelleme yaklasimindan kisaca bahsedilmistir. Calismanin bir diger
unsuru olan imalat, imalat sistemleri ve kurumlar1 kavramlar1 6zetlenmistir. Bolim

sonunda kurumsallagsma konusuna giris yapilarak boliim sonlandirilmstir.

Ugiincii béliimiin kapsami kurum ve kurumsallasma yaklasimidir. Oncelikli olarak
kurum tanmimlarindan, ¢esitlerinden ve oOzelliklerinden daha sonra kurumsallasma
perspektiflerinden birisi olan orgiitsel kurumsallagmadan, orgiitsel kurumsallagma
yaklagimlarindan ve dgelerinden bahsedilmistir. Orgiitsel kurumsallasma siireci ve
orgiitsel kurumsallasmayla ilgili elestiriler ifade edildikten sonra kurumsallagsma
alanindaki bir diger unsur olan kurumsal yo6netim konusu ele alinmstir.
Kurumsallasma konusunda yapilmis ¢aligmalarin biiyiilk kisminin uygulama alani
olan aile sirketlerinde kurumsallagsma siireci detayli olarak ifade edilerek boliim

tamamlanmustir.

Tezin temel dayanaklarindan bir digeri olan kurumsal modelleme konusu dordiincii
béliimde detayli olarak ortaya konmustur. Once modelleme, daha sonra kurumsal
modelleme ve kapsami ile tarihsel gelisimi ele alimmistir. Kurumsal modelleme
yaklagiminda yer alan ilkeler ile kurumsal modelleme siireci ifade edildikten sonra
kurumsal model degerlendirme olgiitleri belirtilmistir. Kurumsal modelleme
mimarilerinden en yaygin olan CIMOSA, PERA, GRAI/GIM, ARIS, GERAM ve
TOVE yaklagimlar1 anlatilmistir. Daha sonra kurumsal modelleme alaninda yapilan
standartlastirma c¢alismalarindan bahsedildikten sonra kurumsal modelleme
yaklagimlar1 icerisinden belli baslilar1 kisaca ifade edilmistir. Yaygin kurumsal

modelleme araglarina kisaca deginilerek dordiincii boliim tamamlanmustir.



G7-Kurumsallagma Referans Mimari olarak adlandirdigimiz ve Onerdigimiz
modelimiz besinci boliimde detayli olarak anlatilmistir. Onerilen referans mimarinin
ic bileseni olan referans kurum modeli, uygulama rehberi ve analiz modeli detayl
olarak ortaya serilmistir. Kuruma yedi agidan bakilmasinin 6nerildigi referans kurum
modelinin yedi alt modeli ifade edildikten sonra kurumsallasma siirecinin
uygulanmasina destek olmasi amaciyla uygulamay1 organizasyonel, kiiltiirel, egitim
ve risk boyutundan ele alan bir uygulama rehberi sunulmustur. Kurumsallasma
stirecine baglamadan once ele alinacak kurumun mevcut durumunu ortaya koymak
ve anlasilmasini saglamak iizere olusturulan analiz modeli ise besinci boliim sonunda

ifade edilmistir.

Onerilen  kurumsallasma  referans  mimarinin  uygulanmasiyla ~ modelin
uygulanabilirligini gostermek amaciyla iki ayr kurulusta gergeklestirilen ¢aligsmalar

altinc1 boliimii olusturmaktadir.

Tezin son boliimii olan yedinci bolimde uygulamalarla ve onerilen modelle ilgili

elde edilen sonuglar ile gelecek caligmalarla ilgili 6neriler sunulmustur.



BOLUM 2. TEMEL KAVRAMLAR VE TANIMLAR

2.1. Kurum Sistem Miihendisligi

Kurumlar; siiregler, organizasyonlar, enformasyon ve destek teknolojilerinden
olusan, sinirlar1 igerisinde ¢ok yonlii karsiliklt baglantilar1 ve iligkileriyle, karmasik,
oldukga biitiinlesik sistemlerdir. Kurum performansinin  basarilmast  ve
siirdiirtilebilmesi i¢in bu karmasik sosyal, teknik ve ara yliz boyularinin anlasilmasi,

miihendisliginin yapilmasi ve yonetimi kritik unsurlardir [1].

Kurumlar iizerinde Yonetim ve Sosyal Bilimcilerin uzun siiredir ¢alismasi, kurumun
organizasyonel yap1 veya bilisim mimarisi c¢alisilmalar1 gibi tek bir goriiniimiiniin
elde edilmesi diisiincesinden hareketledir. Kurum Sistem Mimarileri sistem bakis
acisini kullanan yeni bir stratejik yaklagimidir; tiim kurumu organizasyon goriiniimii,
siire¢ goriinlimii, bilgi gorliinlimii ve biitliinlesik ¢erceve igerisinde saglanabilen
enformasyon teknolojisi gorliniimii gibi ¢ok c¢esitli goriiniimlerle etrafi c¢evrili
biitlinciil sistem olarak goriir. Bu alandaki ilk ¢alismalar sistemler mimarisi ilkelerini
Onermistir. Sonraki ¢aligmalar organizasyonel faktorlerle genisletilmis kurum
enformasyon mimarisi lizerinde dururken diger caligmalar siire¢-tabanli goriinimii
anlatmaktadir. Daha sonra, kurumlarin betimlenmesi i¢in genel c¢ergeveler ve

modeller gelistirilmistir.

Modern kurumlarin karmasik konular1 iizerinde ¢alismanin en iyi yolu biitiinsel bir
“mithendislik sistemi” (kurumu, kurum tarafindan iiretilen triinleri ve kurumun
cevresini kapsar) ile miimkiindiir. Miihendislik Sistemleri; sistemlerin insan,
toplumsal ve endiistriyel baglamda karmasik miihendisligine odaklanan yeni ve
onemli bir alandir. Kurumsal seviyede etkilesimleri ve sosyo-teknik ara yiizleri olan
genig-Olgekli, karmasik, teknolojik olarak miimkiin olan sistemlerin biitiinlesik

bakisini ele alir. Bu bakisin kurulmasi, bu ylizyildaki karmasik sistemlerin ¢ézmesi



gereken sorunlar icin ihtiya¢ duyulan biitiinlesik miihendislik-yonetim bilimini
gelistirmeye dogru onemli bir adimdir. Mihendislik sistemleri i¢in dort temel
disiplinler belirtilir: (1) sistemler mimarisi/sistem miihendisligi ve iiriin gelistirme,
(2) yoneylem aragtirmasi ve sistem analizi, (3) miihendislik yonetimi ve (4) teknoloji

ve siyaset.

Miihendislik sistemleri alan1 kurumlarin ¢alisilmasini igerir ve bu dort temel disiplin
kurumlarin tasarlanmasi, gelistirilmesi ve devam ettirilmesiyle alakalilardir. Bu
disiplinlerin  birincisine goére kurum baglaminda, kurum mimarisi, kurum
mihendisligi ve kurum elemanlarinin gelistirilmesi (organizasyonel yapi, siirecler,

bilgi yonetimi ve teknolojiler dahil) ile ilgilenilir.

En basit sistemler bile bir kurum igerisinde diger sistemler ile birlikte ¢alisirlar ve
birbirlerine bagimlilardir. Gelisme siiregleri, zorunlu olarak politik ve finansal
cevrelerin degismesine gore degiserek organizasyonel vizyonu, amagclari ve yonetimi
izlerler. Siirecleri yiiriiten insanlar kullanimina gore siirecleri diizenledikleri icin
ihtiyaglar1 da degisir. Teknoloji evrimine ve olgunluguna gore gelisirler. Geleneksel
Sistem Miihendisligi bu karmasik, uyarlamali etkileri dogal olarak agiklamaz. Bu
yiizden, digsal (cevresel) etkilere maruz kalan Geleneksel Sistem Miihendisligi
insanlar, siiregler ve teknolojiler ile Kurum Sistem Miihendisligine (KSM)

genigletilir [2].

Kurum Sistem Miihendisligi (KSM), birgok miihendislik alt-disiplinlerini ve
ilkelerini bir sistem igerisinde biitiinlestirmeye odaklanan bir miihendislik
disiplinidir. “Geleneksel” sistem miihendisliginin biitiin gorevlerini bagarmakla
birlikte gelistirmek, elde etmek, degistirmek, bakim yapmak veya imha etmek iizere
degerlendirilen sistem(ler)deki konulara(politik, operasyonel, ekonomik, teknolojik,
karsilikli etkilesen sistemler vb.) kapsamli bir bakigla gelistirilir [3]. KSM mevcut
durumu halen tamamen olgunlagmamis olmasina ragmen internet, kablosuz
iletisimin, zeki etmenler, hiyerarsik-olmayan kontrol gibi yeni ve yaygmn
olusumlardan dolay1 bunun gibi bir disiplini gelistirilmenin olas1 faydasi ve etkisi

olaganiistii bi¢imde ytiksektir [2].



Kurumu igletme varligi, ¢ok biiylik bir sistem veya sistemler sistemi olarak degil
karmasik davranig ortaklar1 tarafindan onerilen tamamuyla farkli bakis agilarimi
dikkate almaktan dogmus bir varlik olarak tanimlariz. islemsel yetenekleri, sinirlari
genellikte kesin olmayan ve c¢evrelerinden fazlaca etkilenen insan, siire¢ ve teknoloji
faktorleriyle i¢inden ¢ikilmaz sekilde birbirine ge¢mis durumdadir. KSM ayrica,
insan-makine ara yliziinii, hiikiimet yapisini, bakim ve destek vb. kapsayacak (fakat
bununla sinirli olamayarak) sekilde sistem(ler)in islemesi gereken tiim ¢evresini goz

Ooniinde bulundurur.

Kurum Sistem Miihendisliginin ¢6zmesi gereken sorun, kurumun karmasik
davranigini tanimlamak ve simrlandirmaktir ki bdylece gelismesi tahmin

edilemezken kontrol edilebilir olacaktir.

Kurum ¢evresi; sadece onu olusturan sistemleri degil onu saran, isleyis ve
gelismesini derinden etkileyen insanlar (0r: organizasyonlar), siirecler (6r: yonetim
ve standartlar) ve teknolojiyi de kapsar. Kurum Sistem Miihendisliginin ¢6zmesi
gereken bir diger sorun bu ¢evresel bagimliligi anlamak ve uyarlamaktir. Boylece

kurum kararli ve kontrollii kalirken ¢evresindeki degismelere tepki olarak gelisebilir.

Kurum geligsmesini sekillendirmek iizere tasarlanan Kurum Sistem Miihendisligi

stiregleri Sekil 2.1.‘de gosterilmistir [2].
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Sekil 2.1. Kurum sistem mithendisligi siiregleri

Kurum miihendisligi ile sistem miihendisligi arasindaki fark, miihendisligi yapilan
sistemlerin sinirlarinda yatmaktadir. Sistemin hizmete girdigi zamandaki davranigsal
ihtiyaclarii tanimlayan Sistem Miihendislerinin tersine Kurum Miihendisleri

genellikle kurumun ihtiyaglarini uzun dénemli amaglar ve hedeflerle ifade eder [4] .

2.2. Kurum Miihendisligi

Modern kurumlarin karmasikligi ve kurumun igerisinde bulundugu miicadeleci ¢evre
yeni bir miihendislik disiplinin dogmasini gerektirmistir [5]. Uluslararast Kurum
Miihendisligi Dernegi’nin (International Society for Enterprise Engineering ISEE)

tanimina gore Kurum Miihendisligi [6]:

“Bir kurum ile ilgili biitiin elemanlarin analizi, tasarimi, uygulanmasi ve ¢aligmasi ile

ilgili bilgiler, prensipler ve disiplinler biitiintidiir.” seklinde tanimlanmaktadir.



Kurum miihendisligi terimi 1990’lardan beri Bilgisayar Biitiinlesik imalat (BBI)
toplulugunda kullanilmaya baslanmig, kurumlarin ve temel elemanlarinin (insanlar,
makineler ve bilgisayarlar) modellenmesi ve tasarimi sozciiklerini tiiretmistir. Kurum
miihendisliginin arkasindaki fikir, kurumlara diger karmasik sistemlere benzer
sekilde miihendisligin uygulanabilecegidir. Endiistri miihendisliginin geleneksel
faaliyetlerinin yaninda stratejik planlamayi, kurumsal modellemeyi, kurumsal

biitiinlesmeyi kapsayan bu yeni disiplin kurum miihendisligi olarak adlandirilir [7].

Kurum mihendisliginin diger bir tanimi “kurumlardaki degisim ihtiyacim
tanimlamak ve bu degisimi uygun ve profesyonel sekilde gergeklestirmek igin
gerekli biitiin bilgileri organize eden disiplindir.” Kurum miihendisligi “kurumlarin
tanimlanmasi, tasarimi, uygulanmasi ve kurumlarin siirekli gelisimi i¢in Omiir-
dongiisii odakli bir disiplindir.” Kurum miihendisligi kurumsal modelleme ve
gelistirmeyle ilgili yazilim, donanim, iletisim protokolleri, enformasyon ve mimariler

ile sosyal ve organizasyonel konular1 da kapsar [8]

Kurum mihendisligi, kurum yasam dongiisiiniin tiimii i¢in 1is siireclerinin
anlasilmasi, tanimlanmasi, 6zelliklerinin belirtilmesi, analiz edilmesi ve uygulanmasi
sanat1 olarak tanimlanabilir. Boylece kurum maliyet-etkililik ve pazarda daha fazla

rekabet edebilme gibi hedeflerini basarabilir [7].

Kurum miihendisliginin arkasindaki fikir, kurum sistemlerinin de diger karmasik
sistemlere benzer sekilde sistematik yolla diizenlenebilecegidir. Is siireclerinin
tanimlanmasi, maliyet-tabanli analiz, lojistik, siire¢ tasarimi, kaynak secimi veya
imalat tesisinin yerlesimi gibi onceki endiistri miithendisligi yaklasimlarini kapsar
fakat is akis yonetimi, enformasyon sistem tasarimi ve analizi, dinamik kaynak
tahsisi ve yOnetimi veya organizasyonel yapilarin tasarimi i¢in teknikler de ilave
edilir. Birka¢ bilim daliyla ilgili olup kullanicilar, tasarimcilar, analistler ve

yoneticilerden olusan takimlar tarafindan yiiriitiilen genis-olcekli ¢abalardir.

Bu yiizden kurum miihendisligi; imalat kurumlarinin is siireglerinin tasarimi, degisim

mihendisligi ve siirekli iyilestirilmesiyle ilgili bircok disiplinin kesisim noktasidir.



Ayrica ergonomi, insan kaynaklar1 yonetimi veya ekonomi gibi yapisal, sistematik
imalat sistem tasarimi ve uygulamasi i¢in Onemli olarak degerlendirilen

gorliniimlerle de ilgilidir.

Kurum miihendisligi yapisal yaklasimlara dayanmasi ve tiim sistem yasam
dongiisiinli kapsamak i¢in giiglii bir bilgisayar-destekli kurum miihendisligi (BDKM)
araglartyla desteklenmesi sarttir. Bu araglar bilgisayar-destekli yazilim miihendisligi
(BDYM) tarafindan sunulan bir¢ok fonksiyonellige ve yetenege sahip olacaktir.
Fakat kaynak yOnetimi, organizasyonel yapinin tanimlanmasi, es zamanl siireglerin
analizi veya olay-yonelimli model olusturma gibi kurum miihendisliginin olduk¢a
daginik cevrelerde olan kurum 06zel goriiniimleri i¢in bircok yolda gelistirilmeye

ihtiya¢ duyulur.

Stirekli degisen ve oOnceden tahmin edilemeyen rekabet ortaminda, kurum
miihendislerinin ifade ettigi baslica soru: kurum hedeflerini ve amaglarin1 daha etkili
sekilde basarmak i¢in kurumun biitiiniiyle ilgili tiim elemanlarin, miihendislik ve
analiz yontemlerini ve araglarini kullanarak, nasil tasarlanacagi ve gelistirilecegidir.
Kurum Miihendisliginin insan, malzeme, enformasyon ve ekipman biitiinlesik
sistemlerinin tasarlanmasi, gelistirilmesi ve uyarlanmasi i¢in analitik bir yaklagim
saglamas1 gereklidir. Ayrica uygulamanin basaris1 i¢in kurumun gerekli olan

biitiinciil gériinlimiinii saglamas sarttir [9].

Kurum Miihendisligi disiplini, biitiinctil kurumun karmasikligiyla yiiz yilize kalan
miihendisler i¢in dogmustur. Kurum Miihendisligi yontemleri; benzetim, toplam
kalite yonetimi, degisim yonetimi ve darbogaz, maliyet, is akisi ve deger analizini

kapsar [4].

Kurum Mihendisligi kurum i¢i ve kurumlar arasi islemlerle, bu islemlerin
etkinliginin ve verimliligini gelistirmekle ilgilenir. Bu ise kurumun isleyisinde yer
alan kurum elemanlar1 (insanlar, makineler, bilgisayarlar ve bunlar arasindaki
koordinasyon ve isbirligi) arasindaki iletisim ara ylizii ilizerinde c¢alisilmasiyla
basarilir. Enformasyonun tanimlanmast ve ulagimin kolaylastirilmasi miihendislik

gorevlerinde Onemli bir rol oynar. Bu insanlara yeterli bir rehber sunmayzi,
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kararlarina destek olmayi ve ekipman kontroliinii igerir. Sadece ihtiya¢ duyulan
enformasyon bilinirse ve elde edilebilirse gerekli operasyonel siiregler ve bunlarin
faaliyetleri yiiriitiilebilir. Kurumun {iriinleriyle, yonetilmesiyle ve idaresiyle ilgili
stirecler birbirleriyle olduk¢a baglantilidirlar. Kurum miihendisligi:  kurum
islemlerini ilgili is bilgisini, operasyonel enformasyonu, kaynaklar1 ve organizasyon
iliskilerini kapsayan is siireglerinin iletisim aglar1 olarak tanimlar, planlar, tasarlar ve

uygular [10].

Yonetim disiplini ise kurum miihendisligini: “bir kurumun, siire¢lerinin ve
sistemlerinin kurulmasi veya degistirilmesi i¢in biitlinlesik disiplinler kiimesi olarak
tanimlar”. Ayrica kurumsal modelcilerin bakis acilarindan Kurum Miihendisligi,
kurum i¢in yonetimin vizyonunun analiziyle baglar. Miisteri ve/veya pazar i¢in deger
akimimin etkili, verimli ve esnek ig siirecleri yoluyla nasil kurulacaginin anlagilmasi
icin yonetime rehberlik eder. Kurum Miihendisligini kullanarak iki soruya mantiksal
olarak sistematik bir cevap elde edilebilir: Kurum sistematik bir vizyona sahip mi?
Eger evet ise, kurumu buradan (neredeyse) oraya (nerde olmasi isteniyorsa)

gotiiriilmesi i¢in vizyonun nasil kullanilmasi gerekir [11]?

Kurum Miihendisleri de diger miihendisler gibi tasarim yaparlar, fakat Kurum
Miihendislerinin tasarladigi kurumdur. Kurum Miihendisligi’nin bir diger tanimi

sOyledir [5]:

...kurumu, kurumun siireclerini ve sistemlerini kurmak veya degistirmek i¢in
biitiinlesik disiplinler kiimesidir. En gii¢lii degisim yontemlerini biitiinlestirir, onlarin
basarili olmasini saglar. Amag; en biiyiik verimligin, her seviyesinde dgrenmenin

oldugu, insan-teknoloji ortakligidir.

Sekil 2.2°de Kurum Miihendisliginin Miihendisligi’ nin miihendislik disiplini

icerisindeki yeri gosterilmistir [12].
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Sekil 2.2.Miihendislik disiplinlerinin bilgi alanlar1

Kurum Miihendisliginin amaci [5];

Bir kurum degistirmek i¢in en basarili ve en degerli degisim yollarin1 tanimlamak ve
biitiinlestirmek; bu yollari, verimlilik 6l¢timleri ve Ogretilebilir yontem bilim ile

profesyonel bir disiplin haline getirmektir.

Kurumsal Miihendislik metotlar1 modellemeyi, maliyet analizini, benzetimi, is akis
analizini, dar bogaz analizini kapsar. Kurum Miihendisligi kavrami Toplam Kalite
Yonetimini, Tam Zamaninda Uretimi, Degisim Yonetimini ve Deger Katma

Analizini de kapsar [13].

Degisime bir temel olmasi agisindan yukarida da bahsedilen c¢esitli kavramlar ortaya
atilmigtir: Zaman-tabanli Rekabet, Kalite Yayilim Fonksiyonu, Faaliyet-Tabanl
Maliyetlendirme, Kalite Cemberleri, Siirekli Iyilesme, Siirecte Yenilik ve Siireg
Degisim Miihendisligi gibi. Ne yazik ki bu kavramlarin ¢cogunlugu 6zel degillerse de

tanimsaldirlar ve sirketlerde uygulanmalarini saglayacak resmi (bi¢imsel) bir
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modelleri yoktur. Bu agidan Toronto Universitesinde yiiriitiilmekte olan Kurum

Miihendisligi projesinin amaci sdyle belirlenmistir[ 14]:

Kurum Miihendisligi bakis agisinda Zaman-tabanli Rekabet, Kalite Yayilim
Fonksiyonu, Faaliyet-Tabanli Maliyetlendirme, Kalite Cemberleri, Siirekli
Iyilesme, Siire¢ Yenilik ve Siirec Degisim Miihendisligi gibi temel bilgiyi
formiile etmek. Formiile etmekle belirli bir bakis agisini1 olusturan kavramlarin,
yontemlerin ve bilimsel yoOntemlerin tanimlanmasini, bi¢imsel olarak
gorsellestirilmesini ve bilgisayara uygulanmasi kastediliyor.

Organizasyonun yapisini ve davranisini degerlendirerek alternatif organizasyon
modellerini arastirmak yoluyla kurum miihendisligi fonksiyonunu destekleyecek
bir yazilimla bilginin biitlinlestirilmesi. Kurum Miihendisligi sistemi cesitli
kurum tasarimlarinin aragtirilmasina imkan tanir. Arastirma siireci tasarim, analiz
ve yeniden tasarimdir. Bu sistem sadece kurum tasarimlariin alternatiflerinin
karsilastirmali analizini degil ayrica tasarimci i¢in rehber de saglar.

Kurumun bir¢ok bakis acisindan gorsellestirilmesi i¢in araglar saglar. Tasarim
siireci, her bir bakis acisindan gorsellestirmeyle kurumun olusturulmasi, analizi

ve degistirilmesi yoluyla gerceklestirilir.

Bu projeye gore Kurum Miihendisligi sistemi dort temel bilesenden olusmaktadir:

tecriibe-temelli kurum modeli, danismanlar, gérsellestirme ve enformasyon etmenleri

(Sekil 2.3.) [14].
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Sekil 2.3. Kurum miihendisligi mimarisi

Kurum Miihendisligi stire¢ odakli, kurumu degistirmek icin biitiinciil bir yaklagimdir.
Bu yaklasim, bir siirecin degistirilmesine veya degisim icin teknolojiyi birinci
yonlendiren olarak goren Siire¢ Degisim Miihendisligi veya Kurumsal Biitiinlesme

gibi diger siire¢ odakli yontemlerden farklidir [9].

Bir Kurum Miihendisi, bir kurumu degistirmek i¢in en iyi ve en basarili yontemleri

tanimlar ve biitlinlestirir. Kurum Miihendisinin her zaman sordugu iki soru vardir
[5]:

1. Bir kurumun ne olmasi gerektigi?

2. Bulundugu noktadan bu noktaya nasil ulasacagi?
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2.2.1. Kurum miihendisliginin temel karakteristikleri

Bir disiplinde olmasi gereken alti temel oOzelligi Kurum Mihendisligi de

karsilamaktadir [5];

1.Calisma odagi: Caligma odagi, toplumun ihtiyaglarindan dogan essiz (tek) temel
sorudur. Bir disiplinin amaci ve hedefi bu soruyu cevaplamaktir. Bir disiplin
tarafindan belirtilen temel soru calismanin odak noktasim1 belirler.  Kurum
Miihendisligi Toplulugu tarafindan bu soru sdyle belirtilmektedir: “Kurumun
biitiiniiyle ilgili olan biitiin elemanlar1, hedeflerini ve amaglarin1 daha etkili sekilde
basarmak {izere, miihendislik ve analiz yontemlerinin kullanilmasi yoluyla nasil

tasarlanacagi ve gelistirilecegi”.

2. Diinya goriisii: Bir disiplin, diinyaya nasil baktiginin yolunu tanimlamas1 gerekir.
Bu diinya goriisii veya degerler dizisi, ilkeler ve uygulamalar yoluyla bir disiplini
gelistirmek i¢in gerekli olan ¢ergeveyi tanimlar. Kurum Miihendisligi’nin etkileyen

bir¢ok diinya goriisii kabulleri vardir:

— Kurum karmagik bir sistem olarak goriilebilir. Bu gereklidir ¢iinki
organizasyonlardaki sistemler, organize edilmis karmasikliklar sistemidir.
Karmagiklik, sistemin diger Ogeleri ile insan arasindaki karsilikli etkilesimin

cesitliligi ve karisikliginin bir sonucudur.

— Kurum, siiregler sistemi olarak goriilmektedir. Bu siireclere, tek tek ya da

eszamanli olarak miihendislik yontemleri uygulanabilir.

— Kurumun doniistiiriilmesinde miithendislik disiplini kullanilir.

Kurum Mihendisligi degerler dizisi kurumu, belirli organizasyonel hedefleri
geceklestirmek i¢cin mithendislik yontemlerinin uygulanabilecegi siireglerin karmagsik
bir sistemi olarak degerlendirmektedir. Kurum Miihendisligi, kurumun degisken
canli dogasini kabul eder, bu ise Kurum Miihendisligi’nin gegerli diinya goriisii veya

degerleri dizisidir.
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3. Referans disiplinler: Kurum Miihendisligi ic¢in referans disiplinleri Endiistri
Miihendisligi [15], Sistem Miihendisligi/Sistem teorisi, Bilisim Sistemleri, Bilisim
Teknolojisi, Isletme Siireg Degisim Miihendisligi, Organizasyonel Tasarim/insan

Sistemleri, Muhasebedir. Ornegin Isletme Siire¢ Degisimi

4. {lkeler ve uygulamalar: ilkeler ve uygulamalar, bir disiplinin temelini olusturur ve
ilerideki diizenli ¢alismayr destekler. Kurum Miihendisliginin de ilke ve

uygulamalar1 mevcuttur [7].

5. Aktif arastirma giindemi: Aktif arastirma giindemi, bir disiplinin ortaya ¢ikan ve
calisilan temel sorusunu belirten sorular ifade etmektedir. Kurum miihendisligi icin
arastirmanin olast bilgileri sunlar1 igerir: kurumun analizi ve tasarimi, faaliyet
modelleme, isletme siire¢ modelleme ve degisim yonetimi. Ayrica strateji ile Kurum
Sistem Miihendisligi arasindaki iliski arastirilmasi gereken bir diger alandir [16].

Kiiltiir, stire¢ ve teknoloji 6geleri de ilave edilebilecek diger arastirma alanlaridir.

6. Egitim ve uzmanlik: Egitimin yayginlastiriimasi ve uzmanlhigin desteklenmesi, bir
disiplinin yaygin kabul gormesinin esasidir. Kurum miihendisligi meslek egitimi ve
destegi i¢in bircok mekanizma halen gelistirilmekle birlikte 6zel dergilere, tiniversite
programlarina ve boliimlerine halen ihtiyag vardir [5]. Dernegi tarafindan
tanimlanmis bir diinya goriisiine ve ¢alisma odagina sahiptir. Gegerli ilkelerin ve
uygulamalarin  benimsenmesi ve uyarlanmasi ig¢in birka¢ referans disiplin
arastirilmakta ve incelenmektedir. Arastirma giindemi hem uygulamacilar hem de
akademisyenler tarafindan olusturulmaktadir. ~ Aktif profesyonel topluluk
tiniversitelerde, hiikiimette ve endiistride egitimi desteklemektedir. Bir disiplinin
ozelliklerini kismen karsilamasina ragmen bu disiplin i¢in daha fazla gelistirme
firsatlar Onemlidir. Bu acgidan konunun {iniversiteler tarafindan gittikce Onem
kazaniyor olmasi bunun gostergesidir. Kurum miihendisligi disiplinini gelistirmek
icin gen¢ mithendisler yetistirecek daha fazla iiniversite programinin gelistirilmesine

ithtiyac vardir [5].
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2.2.2. Kurum miihendisligi icinde kurumsal modellemenin yeri

Kurum Miihendisligi; bir kurumun analizi, tasarimi, uygulanmasi ve islemesi ile
ilgili bilgi, prensipler ve uygulamalar biitiiniidiir. Siirekli degisen ve 6nceden tahmin
edilemeyen rekabet gevresi icerisinde Kurum Miihendisligi su temel soruya isaret
eder: “kurumun biitlinliyle biitiinlesik olan biitiin elemanlarini, hedeflerini ve
amaglarmi1 daha etkili sekilde basarmak iizere miihendislik ve analiz yontemleri

yoluyla nasil tasarlanacagi ve gelistirilecegi”.

Kurum Miihendisliginde birgcok diinya goriisii varsayimi mevcuttur. ilk varsayim
kurumun karmasik bir sistem olarak goriilebilecegidir. Organizasyonlardaki sistemler
organize edilmis karmasikligin sistemleri olduklari i¢in bu varsayim gereklidir.
Karmagiklik c¢ok disiplinlikten ve insanin sistemin diger bilesenleriyle olan
etkilesiminin anlasilamamasindan kaynaklanmaktadir. ikinci olarak, bir kurum
siiregler sistemi olarak goriiliir. Bu siiregler tek tek veya es zamanli olarak
mihendislik  acisindan  dlizenlenmektedirler.  Son  varsayim  kurumun
doniistiirlilmesinde miihendislik disiplinin  kullanimidir. Kurum Miihendisligi
paradigmasi (degerler dizisi veya modeli) kurumu, belirli organizasyonel hedefleri
gergeklestirmek i¢in miihendislik uygulanabilecek siireglerin karmagik bir sistemi
olarak goriir. Kurum Miihendisligi kurumun degisken organik dogasinin biitiiniiyle

ele alir ve bu ylizden gecerli bir diinya goriisiine veya paradigmaya sahiptir.

Bu varsayimlarda kurumsal modelleme imasi bulunmaktadir. Modeller yasayan
gercek sistemlerin soyutlamalaridir. Modeller, karmasik sistemi daha iyi anlamak
icin analizciye gerekli detaylar1 ¢ikarmasi i¢in yardimci olmak iizere
olusturulmusglardir. Bir kurum modeli kurumun ve ilgili seylerin sembolik bir
gosterimidir. Bir kurum modeli kurum igerisindeki gerceklerin, nesnelerin ve
iliskilerin gosterimlerini igerir. Etkili isbirligi icin kurum siire¢lerinin secilmesi ve
tasarimi kurum miihendisliginin baslica amacidir. Kurumsal modeller faaliyetlerin ve
etkilesimlerinin yapisin1 gorsellestirmeye ve analiz etmeye yardim ederek Kurum

Miihendisliginin bu amacina yardim eder [17].
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2.3. Kurumsal Biitiinlesme

Kurumsal Biitliinlesme; kurum igerisindeki iletisimi, isbirligini ve koordinasyonu
gelistirmek i¢in gerekli biitiin fonksiyonlarin ve heterojen fonksiyonel varliklarin
birlestirilmesiyle organizasyonel sinirlar i¢cinde enformasyon, kontrol ve malzeme
akiglarim1 kolaylastirmakla ilgilidir. Boylece kurum biitiinlesik bir biitiin olarak

hareket eder, verimliligi, esnekligi ve degisim yonetimi yetenegi artar [7].

Bir kurumun biitiinlestirilmesi sinerjik bir biitiin olusturmak icin bilesenlerin bir
araya getirilmesinden olusur. Kurumsal Biitlinlesme organizasyonel sinirlar boyunca
koordinasyonu ve takim c¢aligmasini gelistirmek igin is siireclerinin ve enformasyon

sistemlerinin degisim yonetimidir [18].

Kurumsal Biitiinlesme (KB), karmasik organizasyonlarin performansinin ortaklar
arasindaki etkilesimlerin yonetilmesi yoluyla iyilestirilmesi gorevidir. Ayrica, KB
sistemlerin biitiinlesmesiyle (bilgisayar iletisim aglar1 ve protokolleri kullanarak) ve
uygulamalarin biitlinlesmesiyle de (paylasilan veri ve veri degis tokus formatlarina
dayanarak) ilgilidir. KB insanlar, departmanlar, organizasyonlar, servisler, bilisim

sistemleri vb. arasindaki iletisim ve etkilesim konularin1 gz 6niinde bulundurur [19].

Kurumsal Biitiinlesme ve Modelleme (KBM) kurumun is slireglerinin
koordinasyonunu ve isbirligini gerceklestirmek i¢cin anahtar
veri/enformasyon/bilginin paylagimini saglar. Biitlinlesme kavramini, kurumda dogru
bilginin dogru yerde dogru zamanda ve dogru formatta cabukca saglanmasidir.
Kurumsal Biitlinlesme sunlarla ilgilenir [20]:

— s siireglerinin verimli yonetimi, biitiinlesmesi ve koordinasyonu;

— Biitlin kurumu kapsayan tutarli karar-verme;

— Es zamanlh miihendislik ve tasarim faaliyetleri i¢in takim igbirligi;

— Sirkette artan esneklik;

—  Uriiniin mevcudiyeti boyunca iiriin yasam déngiisii yonetimi;

— Cevre degiskenligiyle maliyet-etkin sekilde basa c¢ikmak i¢in Bilisim

Teknolojileri (BT) ¢oziimlerinin, sistemlerinin ve insanlarinin isbirlikteligi.
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Literatiirde son on yilda fiziksel sistem biitiinlesmesi, uygulama biitiinlesmesi ve
is/bilgi biitiinlesmesi gibi farkli tiplerde biitiinlesmeden bahsedilmistir. Diger bir
siniflandirma ise kurum-i¢i ve kurumlar-arasi biitiinlesme seklindedir. Kurumlar-
arasi biitiinlesme, mahalli olarak dagmik is birimlerinin biitiinlesmesiyle ilgilidir.
Kurum-i¢i biitiinlesme ise miisteriler, taseronlar, tedarik¢iler ve cografi olarak

daginik is birimleri arasindaki biitiinlesmeyi ele alir.

Kurumsal Biitiinlesme  siirecinin  ilk  adim1  Kurumsal = Modellemenin
gergeklestirilmesidir.  Kurumsal Modelleme tamamlandiktan sonra Kurumsal

Biitiinlesme ihtiyaclar1 belirlenir.

2.4. Kurumsal Modelleme

2.4.1. Kurumsal modelleme ve Bilgisayar Biitiinlesik imalat ile iliskisi

Imalat kurumlarinin  kontrol edilmesinde temel konu, imalat cevresinin
karmasikligin1 yonetmenin bir yolunu bulmaktir. Bu karmasiklik kontrol ve koordine
edilen yiizlerce siireci, yonetilen yiizlerce iirlin ¢esidini, yiiriitiilen binlerce siparis

cesidini, islenen ve degistirilen yiizlerce veriyi gerceklestirir [7].

Bilgisayar Biitiinlesik Imalat (BBI) cevresi temel olarak, 6nceden tanimlanan (az ya
da ¢ok dokiimante edilmis) isletme siireclerine gore iiriinlerin tiretilmesi i¢in, insanlar
veya bilgisayar tarafindan isletilen kaynaklar, uygulamalar ve enformasyon
sistemlerinden olusur. BBI cevresi ayrica kontrol akislari tarafindan idare edilen,
karsilikli iligkili enformasyon ve fiziksel akislar ile de tanimlanir. Sunlar yoluyla
modellenen ve biitiinlestirilen seyler vardir:
—  Uriinler: Bir imalat kurumunun temel amaci, miisteri ihtiyaclarini karsilama
lizere pazara iiriin iiretmek ve kar etmektir. Uriinler, iki sey yoluyla agik¢a

anlasilmasi ve tanimlanmasi gereken yasam dongilisiine sahiptir: iirlin hakkindaki



19

biitlin teknik veriyi igeren iirlin modeli ve {iriiniin nasil iiretilecegini anlatan is
siire¢lerinin belirten stire¢ modeli.

Kaynaklar: Bir BBI sistemi oOncelikli olarak, topluca kaynaklar olarak
adlandirilan, fiziksel makinelerden ve araclardan olusur. Kurumun is siire¢lerinin
ylriitilmesi i¢in bu kaynaklarin verimli sekilde yonetilmesi ve isletilmesi
gereklidir. BBI cevresinin diger kaynaklari: insanlar (yoneticiler, karar-alicilar,
operatorler vb.), bilgisayar ekipmanlar1 (6r: bilgisayarlar, veritabani1 serverlar
vb.) ve uygulamalar (yazilim paketleri vb.).

Bilisim: Veri ve bilisim sistemlerinin de ayrica biitiinlestirilmesi gereklidir ki
bdylece kurum igerisinde hangi formatta ve nerede depolanirsa depolansin dogru
enformasyon dogru yerde ve dogru zamanda kullanilabilir olur. Bilisim veri
tabanlarinda, dosya sistemlerinde, Bilgisayar Destekli Tasarim (BDT)
dosyalarinda farkli formatlarda bulunabilir. Hatta bazi veriler ve enformasyon
parcalar1 ¢esitli konumlarda farkli formatlar altinda tekrarlanabilir.

Organizasyon ve kararlar: Enformasyon ve bilgi karar-verme i¢in temel tegkil
eder. Kararlar, talepler ve siparisler seklinde gergeklestirilir; koordine
edilmelidirler ve dogru zamanda kurumun ilgili organizasyon birimlerine
devredilmeliler.

Is siirecleri: Bir BBI kurumu, isletme hedeflerini veya amaglarini basarmak iizere
kaynaklarini kullanarak biiyiik miktarda ve genis cesitlilikte siirecleri yiiriitiir.
Stiregler (idari, yonetimsel, teknik veya destek siirecleri olabilirler) malzemeleri,
verileri, enformasyonu veya bilgiyi kullanir, isler veya firetirler. Bunlarin
cogunlugu es zamanl siireclerdir, ayrica gerekli kurum islemlerinin maliyet-etkili
ve isbirligi iginde yiiriitiilebilmeleri i¢in biitiinlestirilmeleri gerekir.

Insanlar: Bir imalat kurumundaki her seyin bilgisayarlarin kontrolii altina
almmas1 hem hayalidir hem de tehlikeli bir diisiincedir. imalattaki biitiinlesme
her seyin otomasyonunu ve insanlarin kontroliinii amacglamaz. Biitiinlesik
sistemlerde insanlarin rolii genellikle hak ettigi degeri bulamasa da c¢ok
onemlidir. Gergek sorun, insanlarin ve makinelerin uyumlu calisabilecegi ve
bdylece insanlara makinelerin giinliik islerinde yardimei oldugu, sikict veya
tekrarli gorevlerden kurtuldugu, biitiin kurumun daha verimli ve etkili sekilde
calistigr ¢ozlimler sunmaktir. Tekrarl, sikici, yorucu veya tehlikeli gorevler

(isleme, imalat, tasima, depolama gibi) i¢in makinelerin kullanilmas1 gerekirken
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insanlarin ise entelektiiel gorevler i¢in (tasarim, karar alma, planlama, kontrol,

yoOnetim, haberlesme, 6§renme gibi) kullanilmas1 gereklidir.

Kurum igerisinde baska bir¢ok goériiniim modellenmeye calisilmistir. Bunun yani sira
bu goriinlimler bir imalat sirketinde yiiriitiilen seylerin doklimantasyonu i¢in baslica

prensibi sunar.

2.4.2. Kurum modeli ve kurumsal modelleme

ISO’nun tanimina gore : “Model bir seyin gorsellestirilmesidir......” bu nedenle bir
seyin temsili olan herhangi bir sey model olarak degerlendirilebilir. Model kelimesi
farkli durumlarda c¢esitli bakimlardan yorumlanir. Gergek diinyanin basit bir
gosterimi olabilir ve gorsellestirilmesinin degeri olan seye model uygulanir. Mimari
acidan bir evin kagittan yapilmis modeli; sanat¢i icin model resim i¢in poz veren bir
insan; isletme yoneticisi i¢in igletme siireclerinin bilgisayarda yapilmis modeli model
olabilir [17]. Model terimi, teknik baglamda bazi nesnelerin kullanish bir gdésterimi
olarak tanimlanmaktadir. Gergekligin (veya arastirma diinyasinin) modelleme

yapilariyla belirtilmis olan bazi gosterimler (veya dil) yoluyla ifade edilen 6zetidir

[7].

Modelin formiilasyonu ve yorumlanmasi kapsama bagimlidir. Bir kurumun birkag
goriinimiinii gosteren herhangi bir sey kurum modeli olarak degerlendirilebilir.
Bunun hakkinda ¢ok karmasik diigiinmek sart degildir, kagith yazi tahtasi (flip-chart)
iizerindeki tesis yerlesiminin taslak ¢izimi olabilir. Kurum modeli, bir kurumun
algilaniginin gorsellestirilmesidir. Siire¢ modelleri, veri modelleri, kaynak modelleri
ve organizasyon modelleri (fakat bunlarla smirli olmayan) gibi cesitli alt
modellerden olusabilir. Kurumun isleyisi agisindan neyin onemli olarak kabul
edildigi kurum modelin kapsamini belirler. Kurum hakkinda bilgi igeren ve kurumun
herhangi bir goriiniimiinii temsil eden herhangi bir model ¢esidini kurum modeli

olarak degerlendirilir.
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Cesitli kurum modelleri arasindaki fark modelin amacinda, kapsaminda,
formiilasyonu ve temsil kalitesinde, Ozetleme seviyesinde ve varlik kapsaminda

saklidir.

Farkli bakis acilarindan (kurumsal model kiimesi olarak adlandirilir) kurumun
mimkiin olan en zengin Ozetini elde etme siireci olan Kurumsal Modelleme

literatiirde degisik sekillerde tanimlanmistir [21].

Bu tanimlardan birinde kurumsal modelleme; 6zel bir sirketin, kamu kurumunun
veya diger kurumlarin yapisinin, faaliyetlerinin, siire¢lerinin, bilgisinin, insanlarinin,
davraniglarinin, hedeflerinin ve kisitlarinin bilgisayar yolu ile sunumudur [22]. Bu
tanimda kurumsal modellemenin bir siire¢ oldugu, yeniden yapilandirmak ve

gelistirmek amacini degisik senaryolarla denemeyi ifade edilmemistir.

Diger bir tanima gore ise kurumsal modelleme; onceki kurum modelleri ve/veya
referans modeller hakkindaki bilgilerden, bir kurumun bir kisminin veya tamaminin
(6rnegin; siireg modelleri, veri modelleri, kaynak modelleri, yeni ontolojiler vb.)
model sunum dillerini kullanarak tanim araligi ontolojileri kadar iyi kurulmasi

siirecidir [23].

Kurumsal modelleme; kurum faaliyetlerinin miihendislik ve otomasyon tasarimi i¢in
cesitli detay seviyelerinde (6rnegin kaba modelleme, degisim miihendisligi, detayl
tasarim ve analiz, performans degerlendirme vb.) gdsterim ve analiz metotlar1 ile
ilgilidir [23]. Bu tanimla kurumun sadece faaliyetlerinin gdsterimi ve analizi gz
onlinde bulundurulmustur. Benzer sekilde soyle bir tanim da yapilmaktadir;
kurumsal modelleme aslinda, bir isin mevcut veya gelecek olast durumlarinin
tanimlanmasi1 ve analizi i¢in kullanilir. Ayrica mevcut is siireglerini, gelecek hedefler
ile ilgili olarak gelistirme, yeniden yapilandirma ve degistirme ihtiyaglarim
tanimlamak {izere analiz edilir [24]. Kurumsal modellemeyi bir kurumun sadece
faaliyetlerinin degil bilgisinin, hedeflerinin, kisitlarinin, siireclerinin, davraniglarinin

ve yapisinin gosterim siirecidir.
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Kurumsal modelleme; model gelistirme sanatidir, bu modeller bir is varliginin
(6rnegin bir kurumun belirli bir kisminin) yapisini ve davranisini tam olarak
gosterirler [25]. Bu sanat kullanilarak bir kurumun tamaminin ve/veya bir kisminin

modellenmesine ¢alisilmaktadir.

Kurumsal modelleme; cesitli kurum entegrasyon stratejilerini degerlendirmek
amaciyla ya...ise (what-if) senaryolara rehberlik etmek i¢in, is fonksiyonlarinin ve
siireglerinin Ozetlerini olusturma silireci olarak tanimlanir [26]. Biz kurumsal
modellemeyi sadece kurumsal biitiinlesme stratejileri ile sinirlamiyoruz, bunun yani
sira ¢esitli senaryolar yoluyla kurum biinyesinde planlanan tiim degisim planlar

degerlendiriyoruz.

Kurumsal modelleme; sistem gelistirme siirecinin ilk zamanlarinda, kurum bilgisinin
ve kullanict ihtiyaclarinin elde edilmesi, iletilmesi ve gelistirilmesi yontemidir,
yapisal ve iterasyonel modelleme yaklagimini ve isleyis yolunu kullanir [27].
Olusturulan kurum modeli kurum yasam dongiisii boyunca cesitli amag ve hedefler

icin kullanilabilir.

Bu ve benzeri tanimlar dogrultusunda Kurumsal Modellemeyi:

“Bir kurumun mevcut olan ve gelecek olasi stratejisinin, slireclerinin, insan
kaynaginin, teknolojisinin, iriinlerinin, bilgisinin ¢evresiyle biitiinlesik olarak
yeniden yapilandirilmak ve gelistirilmek {izere analiz edilebilecek ve degisik
senaryolart denemeyi miimkiin kilmak iizere bilgisayarlar yolu ile gercegine en

uygun sekilde gosterimi siireci” olarak tanimlayabiliriz.

2.4.3. Kurumsal modellemenin amaci

Herhangi bir modelleme yonteminin, kesinligini tanimlayan bir amaca sahip olmasi
gereklidir, 6rnegin modelcinin amaci gibi. Bu kesinlik genellikle modelleme yontem

tanimu lizerinde direkt bir etkiye sahiptir[7].
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Bir kurum, isletme amaclarina katkida bulunan bir grup fonksiyonel varlik (veya
kaynaklar) tarafindan yiiriitilen es zamanli is siireglerinin kapsamli toplanimdan
olusur. Kurumsal modelleme ve biitiinlesme temel olarak bu siire¢lerin modellenmesi
ve biitiinlestirilmesi meselesidir. Is siiregleri kurumda meydana gelen seylerin
kontrol akigini temsil eder. Yonetim politikalarinda, dokiiman akislarinda, kullanma
prosediirlerinde, imalat siireclerinde, idari prosediirlerde, diizenleyici kurallarda ve
benzerlerinde maddilesirler. Bu ylizden kurumsal modelleme is siireclerinin

modellenmesiyle yonlendirilir.

Kurumsal modelleme yaklasiminin amaci bir kurumun biitiiniiniin biitiin detaylarinda
modellenmesi degildir (bu teorik olarak ¢esitli soyutlama seviyelerinde miimkiin olsa
da). Burada “kurum” terimi sirketin gorsellestirilme gereksinimi duyulan parcasidir.

Icerigi ve biiyiikliigii kullanicilar tarafindan tanmimlanir.

Kurumsal modellemenin temel hedefi, kurum analizini desteklemektir. Diger hedefi,
ilgili is siireglerini ve is biitiinlesmesi ile ilgili olan kurum nesnelerini, hangi ihtiyacin

bilgisayar kontroliinde yliriitiilecegini modellemektir.

Genel olarak, kurumsal modellemenin amac1 sunlardir:

— Kurum yapisini ve islemlerini daha iyi anlamak,

— Kurumun mevcut veya yeni kisimlarini kurum miihendisligini i¢in hem analiz ve
benzetim hem de karar-verme ac¢isindan desteklemek ve

— Kurum islemlerini kontrol etmek ve izlemek i¢in model kullanilir.

Kurum modelinin herhangi bir tipi belirli bir amaca hizmet eder. Bir¢ok farkli amag
bulunmaktadir, fakat temel olarak herhangi bir kurum modeli insanlarin anlamasini,
iletisim kurmalarini, isletme problemlerine ¢oziimler gelistirmelerini saglar. Kurum
modelleri ii¢ siifa ayrilir [17]:
1. Insan anlayismi saglamak ve iletisim; kurumsal modellemenin temel
amact bir kurum goriinlimlerini anlamak ve diger aktorlerle iletisimdir.
2. Bilgisayar yardimli analiz; kurumsal modellemenin temel amaci1 benzetim

veya tiimdengelim yoluyla kurum hakkinda bilgi elde etmektir.
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3. Model yayilimi ve etkinlestirme; kurumsal modellemenin temel amaci
modelin biitlin kurumu kapsayan bilgi sistemine biitlinlestirilmesi ve

dolayistyla organizasyon tarafindan ytiriitiilen isin bir parcast olmasidir.

Bu smiflandirma eksiksiz olma iddiasinda degildir, fakat daha ziyade yararli olma

niyetindedir. Bir kurum modeli tek bir amaca hizmet etmek iizere olusturulabilir

fakat bunun yani sira farkli bircok amagta kullanima uygun olabilir. Kurumsal

modelleme amaglar1 betimsel bir yolla soyle ifade edilmistir:

Kurum bilgisinden ve teknik-bilgiden yararlanmak.

Yonetim ve kontrolde daha basarili olmak i¢in kurum igerisindeki i¢sel ve dissal
iligkileri ve bagimliliklar: gostermek.

Isletme siire¢ degisim miihendisligini desteklemek.

Sonu¢ analizini yapmak ve karar-vermeyi desteklemek i¢in ortak, biitlinciil
kurum anlayisi ve goriiniimlerini sunmak.

Organizasyon ve uygulama sinirlart boyunca bilisim yOnetimini gelistirmek ve
organizasyondaki iletisim i¢in ortak araclar sunmak. Enformasyon akislarini
rasyonellestirmek ve korumak.

Kurum igerisinde tepe yonetimden atdlye kontrole kadarki her seviyede giinliik
isler icin etkin destek saglamak.

Kurumun bazi boliimlerinin kontrolii, koordinasyonu ve izlenmesini saglamak.
Karar vermeyi desteklemek.

Kurumun yeni bdliimlerinin tasarimini desteklemek.

Stireglerin benzetimi.

Kurumsal miihendisligin asil amaci, birlikte etkili ¢calisma i¢in kurum siireclerinin

tasarimi ve secimidir. Kurumsal modeller faaliyetlerin ve etkilesimlerinin yapisini

gostermeye ve analiz etmeye yardimci olarak kurum miihendisligi hedeflerine destek

olur [28].

Kurumsal modelleme; bir kurumun veya kurumlar aginin ¢esitli goriiniimleri i¢in

modeller gelistirmek iizere faaliyetler, yontemler ve araglar grubunu kapsayan genel

bir terimdir [23].
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Kurumsal modelleme model gelistirme sanati olarak tanimlanabilir. Bu modeller
isletme varliginin (6rnegin; bir kurumun belirli bir pargasini) yapisini ve davranigini
tam olarak sunar. Kurumsal modeller genellikle alt-modellerden olusur. Ornegin;

— Siire¢ modelleri,

— Veri modelleri,

— Konfigiirasyon (bigimsel) modeller, veya

— Tesis yerlesim modelleri.

Model bir kez olusturuldugunda, kurum modelleri kurum miihendisligi siiresince
asir1  derecede degerli olmalidir ve bilgi sermayesini, farklt ¢dzlimlerin
degerlendirilmesini, karar-vermeyi veya siire¢ isleme ve kontrolii gibi faaliyetleri

desteklemek tizere islem gérmelidir.

Uygulamada, bu modellerin amaci:

— Kurum tanim alaninin yapisini ve davranigini anlamak ve analiz etmek,

— Kurumun bir kismina degisim miihendisligi uygulamak,

— Is siireglerinin  uygulanmasindan &nce davramisii  ve  performansini
degerlendirmek (zaman veya maliyet terimleriyle),

— Cesitli uygulama alternatifleri igerisinde en iyi ¢Oziimii se¢cme (eger-ise
senaryolar1), uygulama risklerini ve maliyetlerini degerlendirmek,

— Kaynak se¢iminin ve yonetiminin en uygun sekli model-temelli biitiinlesmeyi ve

siirekli gelismeyi desteklemektir.

Bununla birlikte, kurumsal modellemenin endiistride siklikla gézlemlenen oncelikli
ve temel avantaji kurumun cesitli aktorler tarafindan paylagilabilen ortak bir
goriiniim kurmak yetenegine giivenilmesidir. Ornegin; kurum kiiltiiriinii uygulamak

icin bir uzlasma kurulmasi gibi.

2.4.4. Kurumsal modellemenin yarari

Kurumsal modellemenin temel yarari, kurum analizini desteklemesidir. Diger bir

faydasi ise, ilgili is siireclerini, is biitlinlesmesi ile ilgili olan kurum nesnelerini ve
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hangi ihtiyacin bilgisayar kontroliinde yliriitiilecegini modellemeye yardimci

olmasidir.

Kurumsal Modellerin kullanim amaglarini su sekilde 6zetleyebiliriz [23];

1.

Kurumun cesitli aktorler tarafindan paylasilabilen ortak bir goériiniimiinii
saglamak. Bu amagla Kurumsal Modelleme kurumun ana yapisini ve
davranis bi¢imini anlamak, sunmak ve analiz etmek iizere kullanilir.

Kurum i¢in uygun is stratejilerini tanimlamak, alternatif stratejileri
degerlendirmek (eger-ise senaryolar1 ile) ve segilen igletme stratejisinin
uygulama planini olusturmak i¢in kullanilir.

Radikal olan veya siirekli olarak artan operasyonel veya yoOnetimsel
geligsmeleri tantmlamak tizere kullanilir.

Belirli bir uygulama veya uygulamalar grubu i¢in ihtiyaclarin tanimlanmasi,
sistemlerin gelistirilmesi ve donilisim planlarinin olusturulmasi ve/veya
mevcut sistemlerden yeni gelistirilen sistemlere baglantinin kurulmasi igin
kullanilir.

Bilgi Teknolojilerinin ~ biitiin ~ goriiniimlerinin ~ temin  edilmesi  ve
uygulanmasinda kullanilir.

Bilgi sermayesini degerlendirmek iizere kullanilir.

Karar verme, siirecleri izleme ve kontrol etme gibi faaliyetleri desteklemek
icin kullanilir.

Kaynak secimi ve yonetiminde optimizasyonu model-temelli biitiinlesme ile

desteklemek tizere kullanilir.

Kurumsal modellemenin sagladig1 faydalar sdyle 6zetlenebilir;

— Kurumun nasil ¢alistigini anlayarak sistem karmagikliginin yonetilmesi,

— Kurum bilgisinden ve veritabanindan yararlanilmasi,

— Kurum miihendisligi ve stirekli siire¢ iyilestirmenin, ve biitlin siire¢ tiplerinin

daha iy1 yonetilmesi,

— Kurumsal biitiinlesmenin saglanmasi.
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Kurumsal modellemenin baslica amaci; kurum sisteminin daha iyi anlagilmasini ve
tek tip gOsterimini saglamaktir. Devasi bir sistem olan kurum her gesit bilgiyi ve
veriyi igerir. Eger bu sistemi dogal dilleri kullanarak, adim-adim rehberlik
yaklagimint ve yoOntembilimini kullanmadan anlatmaya g¢alisirsak basarisizlik ¢ok
kolay olur. Bu yiizden modelleme bi¢iminin tam ve tek tip gdsterimini ile modelleme
yontembilimi rehberligini kullanarak devasi kurum sisteminden ihtiya¢ duydugumuz

enformasyonu ve daha iyi bir anlayis1 elde edebiliriz.

2.5. imalat, imalat Sistemleri ve imalat Kurumlar

Kurum yasam dongiisii, bir kurumun biitiin varligini nitelendiren sirali asamalari
ifada eder. Bu asamalar soyledir: kurum baslangici, tanimlama asamasi, ihtiyaglarin
belirlenmesi, sistem tasarimi ve ayrintilarinin belirtilmesi, sistemin uygulanmasi,

sistemin isletilmesi, degisim yonetimi ve sistemin parcalanmasi [7].

Uretim/imalat [29];
“ ekonomik triinlerin (mal veya hizmet) iiretim kaynaklarindan {iiretilmesi siirecidir,

boylece katilan degerin arttirilmasi yoluyla fayda tiretilir.”

Imalat sistemi karmagik bir organizmadir. Girdileri dis diinyadan alir (iiriin ve hizmet
kavramlari, siparisler, malzemeler ve enerji); bu girdilere karsilik bir grup kaynagi
kullanir; malzemeleri veya bilesenleri miisterinin ihtiya¢ duydugu veya talep ettigi
sekle dontstiiriir; fiziksel, finansal, insan ve politik sinirlarla belirlenen kisitlar
altinda calisir. Faaliyetlerin ve fonksiyonlarin birlesimi olan geleneksel imalat bakis
acisinin daha ileri sorunu ilgili disiplinlerin ¢akismasini ve karsilikli baglantisini,
imalat sistemlerinin dinamik ve biitiinlesik kavramini1 kabul etmektir. Mevcut imalat
cevresinin dinamizmini belirlenmesiyle, imalat sisteminin uygun sekilde
biitiinlestirilmesi gereken doniisiim alt sistemlerinin toplami olarak goriilmektedir.
Bu malzeme doniistiirme alt sistemini igerebilir: miisteri ihtiyaglarin1 doniistiirme alt
sistemi; bilgi, 6grenme ve gelistirme alt sistemi; organizasyonel yenileme alt sistemi.

Sistemi olusturan ayr1 fonksiyonel bdliimlerin tersine biitlinlesik sisteme odaklanma
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kurumun tiim performansindaki anahtar iligkileri ve etkilesimleri kavramak agisindan

kritiktir [30].

Hammaddeleri bitmis iirlinlere doniistiiren iiretim fonksiyonu olarak kabul edilir ve
bu fonksiyon planlama yapan ve kontrol eden yonetim sistemi tarafindan kontrol
edilir. Imalat (veya iiretim) sistemleri {i¢ bakimdan tanimlanir [29]:

—  Yapisal yonii

— Doniistimsel yonii

— Prosediirle ilgili yonii

Imalat sistemlerinin yapisal yonii: Sistemin yapisal (statik) tammina gore imalat
sistemi, liretim tesislerini, malzeme-tasima ekipmanini, is¢ileri ve diger biitlinleyici
araglart igeren donanimin birlesik montajidir. Bu iiretim yontemi ve teknolojisi
olarak adlandirilan iiretim enformasyonu olan yazilim tarafindan desteklenir. Bu
sistem, belirli fonksiyonlara sahip olan kullanish iirtinler liretmek, dolayisiyla pazar
taleplerini karsilayacak faydalar yaratmak i¢in iiretim nesneleri (hammaddeler ve
bilesenler) iizerinde islenir. Bu ylizden imalat sisteminin yapisal yonii tesisin statik
uzaysal yapisini (tesis yerlesimi) sekillendirir. Bu iiretimdeki doniigiim siirecinin
etkinligini etkiler; buradan tesis yerlesiminin uygun deger tasarimi imalat sisteminin
yapisal yoniiniin problemidir. Imalat sistemlerinin yapisal yonii ayrica “{iretim

sistemi” olarak da goriilebilmektedir.

Imalat sistemlerinin déniisiimsel yonii: Sistemin doniisiimsel (veya fonksiyonel)
tanimina gore imalat sistemi, tiretim kaynaklarini (6zellikle hammaddeler), azami
verimlilik hedefiyle, bitmis iiriinlere doniistiirme siireci olarak tanimlanir. Bu sistem
malzeme akisiyla ilgilidir ve “iiretim siireci sistemini” olusturur. Imalat sistemlerinin
dontistimsel yonii i¢in uygun deger karar-verme ¢ogunlukla iiretim siirecleri, makine

aletleri ve endiistri miithendisligi tekniklerini kapsayan imalat teknolojisine baglidir.

Imalat sistemlerinin prosediirle ilgili yonii: Sistemin prosediirle ilgili tanimina gére
imalat sistemi, imalat i¢in yonetim sistemi olan, liretimin ¢alisma prosediirii olarak
degerlendirilir. Bu “y0netim ¢evrimi” (planlama, uygulama ve kontrol etme) olarak

da adlandirilan yapryr olusturur. Imalat ydnetim sistemi, iiretim hedeflerini
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karsilayarak hammaddelerin iirlinlere doniistiiriilmesi i¢in iiretken faaliyetleri planlar

ve uygular; plandan sapmalarin derecesini azaltmak veya elimine etmek iizere bu

siireci kontrol eder. Imalat yonetim sisteminin biitiin prosediirii iki asamadan olusur:

1. Stratejik iiretim planlama: iiretim sistemi ile digsal ¢evre arasinda bulunan

stratejik iiretim konulariyla ilgilidir ve iretim sistemini c¢evreye layikiyla

uyarlayabilmek i¢in makroskobik, genellikle uzun dénemli kararlar verir. Bu

planlama ¢6zlim prosediirii bilinmedigi ve tepe yonetimin yaraticilik ve

yargilama yetenegine bagli oldugu icin kismen giictiir. Bu alanda ¢dziilecek

temel problemler soyledir:

a.

Uretim hedeflerinin kurulmasi: imalatta karar-verme faaliyetlerinin en
temelidir. Uretilen ¢iktilarla ilgilidir; {iretim sisteminin hangi mallar1
iiretmesi gerektigine karar verir. Bu kararda iiretim planlama 6nemli
bir rol oynar.

Uretim kaynaklarinin ~ planlanmasi: belirlenmis olan mallarin
iiretilmesi i¢in gerekli olan ve iiretim planlama fonksiyonu tarafindan
belirlenen tiretim kaynaklar1 (paray, tesisler ve ekipman, malzemeler,
iscileri igerir). Thtiyaglar belirlenir, dissal ¢cevreden elde edilmesi igin
planlama, imalat sisteminin ¢esitli boliimlerinin ekonomik iiretim i¢in
uygun deger sekilde tahsis edilmesi gerceklestirilir. Kaynak planlama

olarak adlandirilir.

2. Operasyonel (veya taktiksel) iiretim ydnetimi: Imalat sisteminin operasyonel

iiretim problemleriyle ilgilidir ve stratejik iiretim planlamanin sonuglarindan

tiiretilen politika altinda yiiriitiilen etkili tiretim faaliyetleri i¢in en uygun

makroskobik, kisa donemli kararlar alir. Bu operasyonel iiretim ydnetimi

prosediirii bes asamadan olusur:

C.

Toplam {iretim planlama: belirlenmis zaman periyodunda iiretilecek
iiretim maddelerinin ¢esidinin ve miktarinin belirlenmesi.

Uretim siireci planlama: kaynaklari etkili sekilde bitmis iiriinlere
doniistiiren iiretim  silireclerinin  (veya silire¢ rotalar1), iiretim
siireclerinin belirlenen sirada yiirtitiilmesi i¢in bu tesislerin uygun
yerlesiminin belirlenmesidir. Bu fonksiyon ayrica {iriiniin iretiminin
kolaylagtirllmasin1  saglamak icin {iriin tasarimi1 fonksiyonu ile

etkilesimdedir.
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e. Uretim ¢izelgeleme: adapte edilen siiregte yer alan her is i¢in zaman
cizelgesi i¢in uygulama plani belirlenir; ne zaman, hangi makinayla
ve hangi isi kim yapacak?

f. Uretim uygulamasi: zaman ¢izelgesine gore ger¢ek iiretim
islemlerinin yiiriitiilmesi.

g. Uretim kontrolii: gercek iiretim gelismesi ve performansi iiretim

standartlarindan sapma ol¢iiliir ve degisiklikler yapilir.

2.6. Kurumsallasma

“Kurumsallasma” herkesin biraz farkli anlamlar yiikledigi bir kelimedir. Cogunlukla
birtakim organizasyonel ve idari eksiklikleri olan bir sirketin kurum olma siireci
anlaminda kullanilmaktadir. Ancak burada “kurum” olma ile kastedilen 6zelliklerin
de organizasyonel/idari eksikliklerin de neler oldugu, herkese gore cok biiyiik

farkliliklar gosterebilmektedir [31].

Literatiirde “kurumsallasma” konusunda yasanan karmasiklik biiyiik oranda “kurum”
kelimesinin Ingilizce’de iki karsiiginin olmasidir: “institution” ile ‘“corporate”.
Tiirkge’de kurumsallasma, gerek kurumdan tiiremis, Ingilizce’deki “institutional”
karsiligt anlami, gerekse (baska bir kelime bulunamadigindan {istlendigi)
Ingilizce’deki “corporate” karsiligi anlami biinyesinde barmndirmak zorunda kalmus
bir sozciiktiir. Kurum (institution), ¢cok uzun yillarda olusmus ve ancak ¢ok yavas
degisebilecek bir kiiltlire sahip, tutucu olmaktan da 6te, kendine has ekol olusturmus,
bir enstitii diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiilii ifade eder. Dolayisiyla kurumsal
(institutional)  bu  ozelliklere  sahip olma  durumunu, kurumsallagsma
(institutionalization) da bu ozelliklere sahip olmaya dogru gitme siirecini anlatir.
Ingilizce’deki “corporate” karsiligi kurumsal ise hukuken bir sirket halinde
birlestirilmis olma halini ve anonim sirkete ait olma durumunu ifade eder (corporate
culture-kurumsal kiiltiir; corporate governance-kurumsal yonetisim veya yoOnetim).
Bu anlamda kurumsal olma, bir sirket i¢in isin dogast ve tanimi geregi olmazsa
olmaz bir durumdur. Bu anlamda “kurumsallasmadan” s6z edilemez; ¢iinkii zaten

gelismis bir sirkete ait her sey kurumsaldir. Yine Ingilizce’ye basvurursak,
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“corporatization” diye bir sozciik de yoktur. Bu ise “kurumsallasma’nin tam

karsiliginin “institutionalization” oldugunu gostermektedir.

Fakat “kurumsallasma” diye yapilan taramalarda “Kurumsal Yonetim” (corporate
governance) terimine de siklikla rastlanmaktadir [32-34]. Buradaki kurumsal
(corporate) olma bir sirket i¢in dogasi ve tanimi geregi olmazsa olmaz olmasina
ragmen, bazi kaynaklarda Kurumsal Yonetisim olarak da ifade edilen [31], Kurumsal
Yonetim (corporate governance) terimi kurumsallasmayi1 saglama agisindan da
kullanilabilmektedir [32-34]. Genellikle Kurumsal Yonetim olarak kullanildigindan
biz de c¢alisma boyunca ‘“corporate governance”in karsiligi olarak Kurumsal
Yonetim’i kullanacagiz. Kurumsal Yonetim ve Kurumsallasma arasindaki iligki tezin

ilerleyen boliimlerinde detayli olarak ele alinacaktir.

Birgok taniminin mevcut oldugu kurumsallagma kavrami ¢evresel uyum agisindan
“Cevresel degisim ile ilgili birlikte organizasyonel degisimin ve bu degisim
dogrultusunda standardizasyonun saglanmasidir.” seklinde ifade etmistir. Bu
tanimlamada ti¢ husus 6zellikle dikkati ¢ekmektedir: kurumsallagsmis organizasyonlar
cevresel degisimle birlikte degisirler, bu degisimi dgrenirler ve yeni duruma uygun
standartlar1 gelistirirler. Kurumsallasmaya baska bir tanimlamada Selznick’ten
gelmistir. Selznick’e gore kurumsallasma “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi ve
sosyal ihtiya¢ ve baskilarin dogal iiriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline
gelmesi stirecidir.” Goriilecegi tlizere bu tanimlamada agirlik; isletmenin diger
isletmelerden farkli bir kimlige ve yapiya sahip olmasi ile sosyal ihtiyaclara
uyumuna verilmistir. Daha ¢ok orgiitiin sosyal yapisi iizerinde duran ve
kurumsallasmanin  siire¢ niteligini 6n plana c¢ikaran Ozankaya’ya gore
kurumsallagsma ise “Bir isletmenin fonksiyonlarini yerine getirme bigimini anlatan,
birlikte orgiitlenen ve uyumlu bir biitiinliik olusturan diisiinceler, davranis kaliplari
ve deger yargilari ile bunlar1 goriiniir bir sekle sokan arag-geregler, bayraklar,

2

rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiindiir.” Kurumsallagsmayz,
Kurumsal Kimlik agisindan ele alan Karpuzoglu'na gore ise kurumsallagsma “Bir
sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine

0zgii selamlama bic¢imlerini, i3 yapma usul ve yontemlerini igermesi ve bu sayede
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diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siirecidir.” [33]. Benzer
sekilde kurumsallasma kisaca, “Firmanin belirli amag¢ ve hedefler dogrultusunda,
belirli ilke ve degerler cergevesinde yonetilmesi” olarak ifade edilir. Ayni zamanda
sistemlesme ve kurallagsma siireci olarak de degerlendirilmektedir. Kurumsallagsma

bir firma kiltiridiir [32].

Orgiitsel agidan  kurumsallagsmada iki yaklasitmdan bahsedilir:  Rasyonel
Kurumsallagsma Yaklagimi ve Kurumsallasma Analizi Yaklagimi. Bu iki yaklagim

tezin tiglincli bolimiinde daha detayl1 olarak anlatilacaktir.

Isletmelerin  kurumsallasma diizeylerinin tespitinde kullamlan o6geler sadelik,
farklilasma, esneklik ve Ozerklik seklinde dort ana bashik altinda irdelenir [25].
Kurumsallasma ¢abalarinin belirli bir recgetesi olmamakla birlikte bir firmada
kurumsallagsmanin saglanabilmesi goz Oniinde bulundurulmasi gereken ve tezin
ticlincii boliimiinde daha detayl olarak ele alinan maddeler soyledir [32];

1. Rekabetin O6ncelikli olarak ele alinmasi,
Pazar odakli olunmasi,
Insan odakli olunmast,
Sistem kurulmasi,
Siirekli devrim,
Ag olusturma (Sebekelesme),
Odaklanma ve kilitlenme,

Ulkii birligi,

A A AT A S

Isin basitlestirilmesi ve basit tutulmas,

—_
S

. Stratejik bakis,

—
—

. Temel ¢evrimler,

—_—
N

. Gergeklerle yonetim ve onceliklerin belirlenmesi,

[S—
(98]

. Sermaye yapis1 (Birlesmeler, Kopmalar, vb.).



BOLUM 3. KURUM VE KURUMSALLASMA

Kurumlar; siiregler, organizasyonlar, enformasyon ve destek teknolojilerinden
olusan, sinirlari igerisinde ¢ok yonli karsiliklt baglantilar1 ve iliskileriyle, karmasik,

oldukgca biitiinlesik sistemlerdir [1].

Giliniimiiz igletmecilik anlayisinin, kiiresellesmenin etkisiyle yakin ge¢cmise kiyasla
bile oldukca degistigi bir gergektir. Diinyada 1960’1 yillarda yogun bi¢imde
kendisini hissettirmeye baslayan rekabet ortami, bu tarihten giinlimiize isletmeleri,
yasamlarini siirekli kilabilme siirecinde pek ¢ok arayisa ve yenilige itmistir. S6z
konusu arayiglarin hemen hemen tamami, “Yonetimde Sistem Yaklagimi” olarak
bilinen ve “cevresel degisimlere ayak uydurarak hayatiyetini siirdiirebilme” seklinde
Ozetlenebilen anlayisin sonucudur. Bir baska ifade ile 1960’l1 yillardan giinlimiize
uzanan ¢izgide isletmelerin gerek yerel, gerek kiiresel pazarlarda yasamlarini
siirdiirebilmek i¢in ¢ok daha fazla ¢aba harcadiklar1 goriilmektedir. Isletmecilikteki
degisim anlayisinin gliniimiizde ulastigi nokta esnek, yenilik¢i, kendini yerel
pazarlarla sinirlamayan, arastiran ve buldugu bulgulara gére kendisini yenileyen,
ekip caligmasina agirlik veren, dogru (uygun) biiyiikliigiin pesinde kosan, finansal
kaynaklar1 rasyonel sekilde kullanan, miisteriye odaklanan 6zellikle de insan
kaynaginin veriminden maksimum diizeyde faydalanmaya ¢alisan bir isletmecilik ve

yonetim anlayist halini almastir.

Dolayistyla 2000’11 yillarin isletmecilik ve yonetim anlayiginda, 1960’11 yillara kadar
genel anlamda gegerliligini koruyan patron ya da lider yonetimi agirlikli bir yonetim
anlayisinin pek c¢ok acidan yetersiz kaldigi soylenebilir. Yonetim literatiiriiniin
agirlik noktasinin, liderlikten ekip calismasina ve yonetsel sistemlere dogru kaymasi,
bu diislincenin en somut delili olarak diisiiniilebilir. Rekabetin sinirlt ve hedefin yerel
pazarlar oldugu ge¢mis donemlerde biiylik Ol¢lide basarili 6rnekleri goriilen bu

anlayisin, giiniimiiz isletmeciliginde ayn1 basarty1 géstermesi cok zaman zorlagmustir.
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Bunun dogal bir sonucu olarak da isletmelerin, lider bagimli ve yonetimli birimler
olmaktan, kisiye bagimliliklarin1 en aza indirgeyerek yoOnetsel sistemlere sahip
kurumlar olmaya yonelik girisimlerini her gegen giin hizlanarak artirdig
sOylenebilir. Acgikgasi kurumsallagsma olarak adlandirilan bu siireg, 2000°1i yillarin
isletmeleri i¢in vazgegilmez bir yonelim halini almistir [33]. Ki bunun farkinda olan
KOSGEB (Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagkanlig1) tarafindan yayinlanan, 2007 ile 2009 yillarim kapsayan “KOBI Stratejisi
ve Eylem Plan1” raporunda stratejik bir karar olarak kurumsallagmanin

yayginlastirilmasi belirlenmistir [35].

Kurumsallasma, diinyada sanayilesmeden oOnceki donemlerde gilindeme gelmis
bundan yaklagik iki ylizy1l Once borsa olusmustur. Tiirkiye’de kurumsallagma
ihtiyaci, Ozal dénemindeki serbest piyasa sartlarma gegis sonucunda ortaya
cikmistir. Bu kapsamdaki bazi gelismeler (24 Ocak kararlari, Tiirk Parasin1 Koruma
Kanunundaki serbestlesme, doviz mevzuatinin ve dis ticaretin kademeli olarak
serbestlestirilmesi vb.) sonucunda kapali bir ekonomiden acik bir ekonomiye geg¢is
stirecine girilmis ve bu da 6zel sektor i¢in bagarili lilkelerdeki uygulamalar1 bir nevi
taklit etme veya onlarin yoluna girme ihtiyacin1 beraberinde getirmistir.
Kurumsallasma ¢alismalar1 kamu sektoriinde daha 6nce gergeklesmistir (Siimerbank
ile). Kamu sektoriinde sistem anlayis1 ve uygun insan tiplemesi vardir, her gorevin
onceden belirlenmis asgari sartlari mevcuttur. Bu konularda 6zel sektdr kamuya gore
¢ok gerilerdedir. Ozel sektdrde kurumsallasma gereksinmesine etki eden diger bir
aktor ise serbestlesme sonrasinda koklesme holdinglerde kurucu neslin yaslanarak
yerlerini ikinci nesle birakmasidir. Giiniimiizde Tiirkiye’de KOBI’ler giderek
artarken ekonomiye yalniz biiyiilk firmalar yon vermemekte kiigiikk ve orta
biiyiikliikte firmalarda da kurumsallasmadan s6z edilmeye baslanmistir [35]. Fakat

bu konuda bir rehbere ihtiya¢ oldugu ifade edilmektedir [36].

Literatiire bakildiginda Kurumsallasma kavrammin ii¢ alanda ele alindigi
gdzlemlenmistir [37-39]: Orgiitsel Kurumsallasma, Kurumsal Yonetim ve Aile
Sirketlerinde Kurumsallasma. Buradan hareketler Kurumsallagma kavramini detayli
olarak ele alacagimiz bu boliimde bes temel bashik kullanilmigtir. Birinci baglikta

Kurum ve &zelliklerine deginilmis sonrasinda sirastyla Kurumsallasma, Orgiitsel
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Kurumsallasma, Kurumsal Yonetim ve Aile Sirketlerinde Kurumsallasma detayl

olarak anlatilmistir.

3.1. Kurum ve Ozellikleri

Amaca bagli olarak kurum teriminin farkli anlamlarda kullanildigina rastlanmistir.
Yonetim bilimi agisindan organizasyon ya da oOrgiit anlamima gelen “kurum”
(organizasyon) ile sosyolojik acidan “kurum” (institution) kavrami tamamen farkl
kavramlardir. Yonetim bilimi a¢isindan kurum maddi bir varliktir. Bu manada kurum
bir tiizel kisiligi temsil eder. Sosyolojik agidan kurum ise fiziki bir varliga sahip
olmadig1 gibi tiizel bir kisiligi de yoktur. Sosyolojik agidan kurum kavrami
denildiginde bir topluluk yasaminda kendiliginden olusmus gelenekler-gorenekler,

degerler, aliskanliklar vs. anlagilmaktadir [40].

Karigikligin nedenlerinden biri de terciimelerden kaynaklanmaktadir. Tiirkce
“kurum” terimine karsilik Ingilizce’de  “enterprise, company, corporation,
organization” terimleri gibi bir¢ok terimin olmasi ve hepsinin “kurum” olarak
cevirilmesi kismen de olsa bir karisiklik yaratmaktadir. Bu bdliimde bu konuyu

acikliga kavusturmay1 ve kurumun genel 6zelliklerini ifade etmeyi amaglhyoruz.

Kurumun tanimma ge¢meden Once genelde kurum ile birlikte kullanilan diger
tanimlar ele almacaktir. Oncelikli olarak “Isletme (Business)” ve “Sirket

(Corporation)” nin tanimlar1 ele alinacaktir.

Sozciik olarak “Isletme” aslinda “Is” kékiinden gelmekte ve bazi bilim adamlarma
gore su tic anlam1 kapsamaktadir [41]:

— Bir alet, makine ve buna benzer bir araci ¢alistirmak, yani ona is yaptirma....,

— Cesitli is ve caligsmalarin goriildiigii yer, yani bir igyeri ....,

— Maddesel ve insansal (beseri) dgelerden (sermaye ve isgoren) olusan bir tiretim

birimi...
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Biitiin isletme organizasyonlar1 ayni temel faaliyet igerisinde yer alirlar: girdilerin
(kaynaklar) ¢iktilara (iiriinler veya hizmetler) doniistiiriilmesi. Bu stire¢ Sekil 3.1°de

gosterilmistir [42].

bt e A
v I
Girdiler Ciktilar E
Tesis, miilkler i
Malzemeler ; . '
isgﬁcﬁ I§LETME Urlinler !
Teknoloji ORGANIZASYONLARI Hizmetler Tuketlm o J
Finans _ ) |y Fikirler >
Yénetimsel Enformasyon vb.

beceriler vb.

Sekil 3.1. Isletme organizasyonu

Bu bakimdan biitiin organizasyonlar kaynaklar1 (isgiicli, miilkler, teknoloji, finans,
malzemeler dahil) alir ve bu kaynaklar1 miisterilerin ihtiya¢ duydugu {iriinlere veya
hizmetlere doniistiiriir. Kaynaklarin tipinin, miktarinin ve birlesiminin her bir
organizasyonun ihtiyaclarina gore zamanla degismesine bakilmaksizin yukarida tarif

edilen basit siire¢ her tip isletme organizasyonu i¢in ortaktir.

Urettigi mal ve hizmetler yoluyla insanlarin gereksinimlerini karsilamak amaciyla
isleyen ve isletilen ekonomik birimlere “isletme” adi verilmektedir. Isletme,

ekonomik mal veya hizmetlerin ortaya kondugu teknik birimdir [41].

“Isletme (business)” terimi de “ticari, profesyonel veya endiistriyel organizasyonu

veya kurumu” ifade etmektedir. Genelde “isletme” kar elde etmek amacindadir.

Isletmeler gerek hizmet ve gerekse mal iiretmek amaciyla faaliyette bulunurken bir
yasal diizen i¢inde hareket etmek zorundadirlar. Yani faaliyetlerini belirli yasalara
uygun olarak siirdiiriirler. Ayrica mal ve hizmet iireten ekonomik birimlerin igletme
olabilmesi i¢in bagimsizlik, siireklilik, hukuki varlik, bor¢lanabilmek ve
alacaklanabilmek, riziko altina girmek gibi hususlar1 da bir arada bulundurmalari

gerekir [41].
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Isletmeler hukuki yapilarina gére ikiye ayrilirlar: tek kisi isletmeleri ve sirketler
(ortakliklar). Sirket, ortak ekonomik amag¢ ve c¢ikarlar1 gerceklestirmek amaciyla
birden ¢ok kisinin emek ve sermayelerini bir araya getirmesiyle kurulan igletmelere
sirket (ortaklik) denir. Bor¢lar Kanunu ve Ticaret Kanunu hiikiimlerine gore sirketler

adi sirketler ve ticaret sirketleri olarak ikiye ayrilmaktadir [43].

Isletmeler bir girisimcinin (tesebbiisiin) sonucu olarak kurulduklar1 gibi, isletme
caligmalarinin sonucu da yine girisim ile alimnmaktadir. Aslinda her girisim bir
isletme oldugu halde, her isletme bir girisim olmayabilir. Girisim, bir ya da birden
fazla teknik birimleri orgiitlendiren, yoneten ve finanse eden, bunlara sahip olan bir
varliktir [41]. Girisim ya da tesebbiis terimi kuruma karsilik olarak kullanildigindan

daha detayl olarak incelenecek ve isletme ile arasindaki fark ortaya konacaktir.

Girisim, insan ihtiyaglarini karsilamak i¢in mal ve hizmet liretmek amaciyla girisimci
tarafindan olusturulan organizasyonlar olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla girisim; bir
unvani olan, bir yeri bulunan, belirli bir sermayesi olan ve belirli bir organizasyonu
olan ekonomik bir iinitedir. Girisimciler, kurduklar tesebbiisii ya kendileri yonetirler
ya da onu ydnetecek profesyonel yéneticileri disaridan segerler. Isletme ile girisim
terimlerinin ayni anlamda kullanildigina rastlanildigi gibi bu iki terimin degisik

anlamda kullanildig1 durumlara da rastlanmaktadir [43].

Isletme ile girisim arasinda ayrim yapilmasindan yana olanlar, girisimi isletmeye
oranla daha genis veya kapsamli bir organizasyon olarak goriirler. Bu goriise gore
isletme; fabrika, atolye, biiro magaza gibi temelde teknik bir birim iken tegebbiis ise
hukuki, ekonomik ve finansal yonii agir basan bir birimdir. Ornek olarak Kog
Holding bir tesebbiis olup kendisine bagli otomobil, lastik, kumas fabrikalar1 gibi
bir¢ok igletmelere sahiptir. Aralarinda belirli bir ayrim olmasina ragmen, yine de bu

iki kavrami tiimiiyle birbirinden ayr1 olarak diistinmek pek miimkiin degildir.

Tez boyunca kurum (tesebbiis, girisim) ve isletme terimleri birbiriyle iligkili

oldugunu kabul edilereck ve vyukarida bahsedilen ayrima dikkat edilerek
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kullanilacaktir. Kurum, isletmeye oranla daha genis veya kapsamli bir organizasyon

olarak degerlendirilmektedir.

Yonetim bilimi agisindan, kurum ile orgiit ve organizasyonun terimleri es anlaml
olarak kullanilmaktadir [44-47]. Organizasyon, Sekil 3.2 de gosterildigi gibi birkag
alt sistemden olusan agik sosyo-teknik bir sistem olarak goriilmektedir.
Organizasyon ¢evreden enerji, enformasyon ve malzeme girdilerini alir, bunlarn
dontistiirtir ve ¢ikt1 olarak cevreye verir. Bu goriise gore bir organizasyon basit bir
teknik veya sosyal sistem degildir. Daha ziyade, insan faaliyetlerini c¢esitli
teknolojiler etrafinda yapilandirir ve biitlinlestirirler. Teknolojiler organizasyon
girdilerini, doniisiim siireglerinin yapisin1 ve sistem g¢iktilarimi etkilerler. Bunun

yaninda, sosyal sistem teknolojinin etkin ve verimli kullanimin1 belirler [48].

Cevresel
iist sistem

Amaglar ve

degerler alt :
sistem

Sekil 3.2. Organizasyonel Sistem

Igsel organizasyon, temel birka¢ alt sistemlerin birlesimi olarak goriilebilir.
Organizasyonel amaglar ve degerler bu alt sistemlerin en dnemlilerinden birisidir.
Organizasyon degerlerinin ¢ogunu genis sosyo-kiiltiirel ¢cevreden alir. Teknik alt

sistem, gorevlerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli bilgiyi ifade eder ve girdilerin ¢iktilara
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dontstiirilmesinde  kullanilan  teknikleri de kapsar. Organizasyonun gorev
ihtiyaclariyla belirlenirler ve belirli faaliyetlere bagli olarak degisir. Teknik alt
sistem, uzmanlagsmis bilgiyle ve gerekli becerilerle, icerdigi makine ve ekipman
tipleriyle, tesis yerlesim ile sekillenir. Teknoloji, organizasyon yapisini ve

psikososyal alt sistemi etkiler.

Her organizasyon, karsilikli etkilesimde olan bireylerden ve gruplardan olusan bir
psikososyal alt sisteme sahiptir. Bireysel davranig ve motivasyondan, statii ve rol
iliskilerinden, grup dinamiklerinden ve etki sistemlerinden olusur. Ayrica
organizasyondaki insanlarin hassasiyetlerinden, degerlerinden, niteliklerinden ve
isteklerinden etkilenir. Acgikcast bu psikososyal alt sistem, ic¢sel organizasyonun
gorevleri, teknolojisi ve yapisindan oldugu kadar digsal g¢evresel giiclerden de
etkilenmektedir. Bu giicler, katilimcr insanlarin kendi rollerini ve faaliyetlerini
yuriittiigli “organizasyonel iklimi” olusturur. Bu yiizden psikososyal sistemlerin

cesitli organizasyonlar arasinda 6nemli derecede farklilasmasi beklenir.

Yapi, organizasyonun gorevlerini bdliimlendirme (farklilasma) ve koordine etme
(biittinlesme) yollarmi1 kapsar. Formal anlamda yapi, organizasyon semalariyla,
pozisyon ve is tanimlariyla, kurallar ve prosediirlerle ortaya konur. Ayrica otorite,
iletisim ve is akis modelleriyle de alakalidir. Organizasyonun yapisi, teknik ve
psikososyal alt sistemler arasindaki iliskilerin formiilasyonunu saglar. Ynetimsel alt
sistem, organizasyonu ¢evresiyle iligkilendirerek, hedefleri belirleyerek, kapsamli
stratejik ve operasyonel planlar1 gelistirerek, yap1 tasarlayarak ve kontrol siireclerini

kurarak tiim organizasyonu kapsar.

Sekil 3.2, organizasyona bakis i¢in bir yol sunar. Hedefler ve degerler, teknik,
yapisal, psikolojik ve yonetimsel alt sistemler tiim organizasyonun ayrilmaz parcalari
olarak gosterilmistir. Bu sekil, organizasyon teorisinin evrimini anlamaya da
yardimci olur. Geleneksel yoOnetim teorisi, yapisal ve yonetimsel alt sistemleri
vurgular ve ilkelerin gelistirilmesi ile ilgilidir. Insan iliskileri ve davrams bilimciler
psikolojik alt sistemleri vurgularken ilgilerini motivasyon, grup dinamikleri ve diger
ilgili faktorlere yonlendirir. Yonetim bilimi okulu teknik alt sistemi, karar verme ve

kontrol siireclerinin miktarini belirtme yontemlerini vurgulamaktadir. Bdylece
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organizasyon ve yonetim yaklasiminin her biri, digerlerinin 6nemini kabul etmekle
birlikte belirli alt sistemleri vurgulama egilimi gostermektedir. Modern yaklasim
organizasyonu acik, sosyo-teknik bir sistem olarak goriir ve ilk alt sistemlerin

biitiiniinii ve etkilesimlerini gdz dniinde bulundurur.

Kurum terimi, imalat sirketinin organizasyonel varligini ifade etmektedir. Bir imalat
birimini, tiim tesisi, billylik bir organizasyonun iiretim planlama ve kontrol gibi bir
boliimiinii, kiigiik veya orta dlgekli bir sirketin is siireglerinin se¢ili kiimesi veya
biitiin bir sirketi kapsayabilir. Model biiyiikliigli, kapsami ve hassasiyeti kullanicilar

tarafindan belirlenecektir [7].

Kurumlar faaliyetlerini kendileri ile ilgili ancak kendilerinin digindaki politik, sosyal,
kiiltiirel, ekonomik, ekolojik, hukuki, dinsel, ahlaksal ve teknolojik vb. unsurlardan
olusan dis ¢evre ile kendi biinyelerinde yer alan ve islerin yapilma seklini veya
sonuclarin1 bizzat kendilerinin etkileyebilecekleri pazarlama, liretim, finansman,
teknoloji, insan kaynaklari, halkla iligkiler, aragtirma-gelistirme ve rekabet analizleri

ile ilgili 6gelerden olusan i¢ ¢evre arasinda yiiriitiirler.

Kurumlar; ¢evreden bir takim girdileri alarak isleyen ve enerjiye doniistiiren, sonugta
bunlar ¢iktilar bigiminde yine ¢evreye veren agik sistemlerdir. Kurumu, “Belirli bir
amacin gerceklestirilmesi i¢in kisilerin faaliyetlerin is boliimii anlayisi igerisinde
koordine edildigi ve etkilesim igerisinde bulundugu yapi” olarak tanimlamak da

mumkiindir [44].

Bir kurum sirketi, tedarikgileri ve dagiticilar1, miisterileri, diger paydaslar1 ekonomik

ve sosyal ¢cevrede ve hatta rakiplerini kapsar [49].

Bir kurum sisteminde g6z oniinde bulundurulmasi gereken bir¢ok gdriiniimii varidir:
politik, kiiltiirel, yasal, ekonomik, ¢evresel, teknolojik, sosyolojik, psikolojik, cografi
ve zamansal. Biitlinlesik ve karmasik bir sistem olarak kurumlara, biitiinsel olarak

bakilmasi1 gereklidir [1].
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Genel olarak kurum denildiginde, iki veya daha fazla insanin ortak bir amaci
gerceklestirmek i¢in, davranislarini bigimsel kurallara gore diizenledigi yapi
anlasilmaktadir. Kurum kavrami ii¢ anlamda kullanilmaktadir [44]:

— Bir yapy, iskelet, 6nceden planlanmis iliskiler toplulugu anlaminda,

— Bu yapinin olusturulmasi siirecini, bir dizi faaliyeti, kurumlasmay1 ifade eder,

— Toplumdaki diger varliklar arasinda bir sosyal sisteme verilen isim.

Kurum Amaglari; Genel olarak kurumlarin amaglari soyle ifade edilebilir:

Esneklik yaygin kurum amacidir: firsatlara ve tehditlere esnek olarak yanit verebilme
ve avantajlarin1 kazanabilme. Giivenlik, 6zellikle son birka¢ yilda giderek ortak bir
amag olmustur. Ilgili amag gizlilik, giivenlik ugrasiyla ortaya ¢ikan sorun olabilir (&r:
teknoloji duyarliligiyla birlikte her yerden her zaman ulasilabilir olma gibi).
Stuirdiiriilebilirlilik  kazang-saglamayan kaynaklarin  ve atik  {retiminin  en

kiigtiklenmesiyle ilgili bir amagtir [42].

Organizasyonlarin dogasinin anlagilmasi- nasil degisebilirler ve degisim i¢in nasil
yonlendirilirler-kurumlarin  bu tiplerinin olusturulmas1 igin anahtardir. Ihtiyag
duyulan bilginin ¢ogunlugu davranigsal ve sosyal bilimlerden dogmustur.
Miihendislik bakis acisindan kavramlari ve ilkeleri dengeleyebilecek modeller,

yontemler ve araclarin olusturulmasina ihtiya¢ duyulmustur.

Her kurulus i¢in “kurum” denemeyecegini ifade eden goriise gore “isletme” ve
“sirket” bir kurulusun evrimleri olarak degerlendirilmektedir. “Kurum” agsamasina
gelebilmek icin Once bir “Sirket” olabilmek, “Sirket” asamasina gelmek ig¢in ise
“Isletme” asamasin1 gecmis-ve bir daha doniilmeyecek sekilde bir kenara birakmis

olmak- bir zorunluluktur [50].

Kuruluslarin evrimleri boyunca gelismeleri, kurum miihendisligi ve kurumsal
biitiinlesme projelerinin basarisina baglidir. Genellikle, bu projeler karmagsik ve
ylritilmesi gii¢ projelerdir [51]. Kurum miihendisligi ve biitiinlesme projeleri
kurumlardaki gelismeleri yapilandirmak, planlamak ve rehberlik etmek i¢in faydali

bir ¢erceve olarak ifade edilirler [23, 51, 52].
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3.1.1. Kurum cesitleri

Yasalarimiz agisindan kurumlar 6zel, kamu ve kooperatif kurumlari olmak tizere dort

gruba ayirmak miimkiindiir [43]:

a. Kamu Kurumlar1 (Tesebbiisleri): Bu kurumlarda iiretim faktorlerinin sahibi,
devlet, 6zel idare, belediye gibi kamu kuruluslaridir. Kamu kurumlar1 finansal
diisiincelerle, toplumsal nedenlerle, ekonomik veya politik nedenlerle kurulurlar.
Kamu kurumlarina, sosyal giivenlik kuruluslari, doner sermayeli isletmeler, 6zel
biitceli devlet isletmeleri, yerel yonetim igletmeleri ve kamu iktisadi tesebbiisleri

Ornek verilebilir.

b. Ozel Kurumlar: Bu kurumlarda iiretim faktérlerinin miilkiyeti 6zel kisilere aittir.
Bagka bir deyisle, 6zel kurumlarda sermayenin tamami veya biiyiik bir kism1 6zel
kisilere ait olmaktadir. Ozel kurumlara 6rnek olarak, gesitli marketler, tekstil

fabrikalar1 vb. kuruluslar gosterilebilir.

c. Karma Kurumlar: Bu tiir kurumlarda sermayenin bir kismi devletin veya diger
kismi1 da 6zel kisilerin elinde bulunabilir. Sermayede ¢ogunluk kime ait ise genellikle
kararlar onun istegi dogrultusunda alinir. Bu kurumlara 6rnek olarak Giibre Sanayi

Anonim Ortaklig1 gosterilebilir.

d. Kooperatifler: Bu tiir kurumlar, ortaklarin belirli ekonomik ¢ikarlarini ve 6zellikle
meslek ve gegimlerine iligkin ihtiyaclarimi karsilikli yardim, isbirligi ve dayanigma
yoluyla saglanip, siirdiirmek amaciyla kurulmaktadir. 1163 sayili kooperatifler
yasasina gore, kooperatifler gercek ve kamu tiizel kisileri ile 06zel idareler,
belediyeler, kdyler ve dernekler tarafindan kurulabilen, degisir ortakli ve degisir

sermayeli kuruluglardir.
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3.2. Kurumsallasma

Glinlimiizde giiclii ve geligsmis bir toplum ve organizasyon olmanin temelinde
kurumsallasma vardir. Hatta is diinyasindaki rekabette ayakta kalanlar ile bu
miicadeleyi slirdliremeyip basarisiz olanlar arasinda en Onemli 6zelligin,
“kurumsallagma” diizeyleri oldugu sdylenebilir. Kurumsallagsma ¢ok farkli sekillerde

tanimlanabilmektedir [52].

Kurumsallasma, firmanin belirli ama¢ ve hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve
degerler ¢ercevesinde yonetilmesidir. Bu ama¢ ve hedefler Oylesine giiglii ve
cekicidir, ilke ve degerler Oylesine saglam ve baglayicidir ki, firmanin mevcut
yoneticileri kendilerini bunlara uygun hareket etmek zorunda hissederler. Diger bir
deyisle bunlar, yoneticilerin kisilik ve kararlarindan etkilenmeyen kavramlardir. Bu
kavramlar, vizyon, misyon, ilke ve degerlerden baska bir sey degildir. Dolayist ile
kurumsallagsma i¢in ¢ok uzun vadede yon gosteren bir vizyonun, idealist firma
amaclarinin, yoneticiler dahil firmada ¢alisan herkesi baglayan ilke ve degerlerin

saptanmis olmasi geregi bdylece anlasilmaktadir [38].

Kurumsallagsma ayn1 zamanda sistemlesme ve kurallasma siirecidir. Bir firmanin
kurumsallagsmasindan séz edebilmek i¢in, faaliyetlerini sistemlestirmis olmasi ve
uygulamalarin1 belirli kurallar ¢ercevesinde yapiyor olmasi gerekir. Faaliyetlerin
sistemlestirilmis olmasi, firma faaliyetleri ile ilgili her konuda politikalarin
belirlenmis olmasi ve bu politikalarin uygulamaya yon verecek sekilde yonetmelik,
genelge gibi prosediirlerle sistematik bir sekilde diizenlenmis olmasi demektir.
Uygulamalarin belirli kurallar ¢ergevesinde yapilmasi ise, belirtilen prosediirlere
firma yonetimi dahil tiim c¢alisanlarin uymasi demektir. Glinlimiizde kurumsallagsma
dendiginde sadece prosediirlesme ve biirokrasi anlasilmaktadir. Ozellikle biirokrasi
dendiginde de, kamu kurumlarindaki abartili uygulama sekli ile “kirtasiyecilik”
anlagilmaktadir. Prosediirlesme ve biirokrasinin, bazi karar ve faaliyetlerin kayit
altina alinmasinin gerekmesi sonucu bir miktar kirtasiyecilige yol actigi dogrudur.
Ancak bunlarin abartili uygulamalarina bakip is hayatinin gergeklerine uymadigi

yolundaki iddia da dogru degildir.



44

Goriildigii tizere sistem ve prosediirler, kurumsallasma kavramimin sadece bir

parcasidir.

Sekil 3.3’de ifade edildigi gibi vizyon, misyon, ilke ve degerler kurumsallagsma
kavraminin manevi yoniinii olustururken, sistem ve prosediirler de maddi yoniinii
olusturmaktadir. Kurumsallagsma kavrami, maddi ve manevi yonii ile bir biitiindiir.
Boylece bazi firmalarin ISO 9000 c¢alismalar1 ile sistem ve prosediirlerini

olusturduklar1 halde neden hala kurumsallasamadiklar1 da anlasilmis olmaktadir [38].

KURUMSALLASMA
MANEVI MADDI
YONU YONU
e Vizyon e Sistem
e Misyon e Prosediirler
o Tlkeler
e Degerler

Sekil 3.3. Kurumsallagma kavraminin yonleri

Kurumsallasma bir firma kiiltliridiir. Ancak her firmanin bir kiiltiirii oldugu halde
her firma kurumsallagsmis degildir. Ciinkii kurumsallagsma, firma kiiltiiriinii olusturan
unsurlarin belirli bir sekilde 6zellestirilmis halidir. Diger bir deyisle bir firmanin
kurumsallagsmis sayilabilmesi i¢in firma kiiltiirinii olusturan unsurlarin belirli

niteliklere sahip olmas1 gerekir.

Kurumsallagmay1 ‘sistem haline gelmek’ olarak tanimladigimiza gore, sadece
sirketin sistem haline gelmesi yetmez. Yeniden yapilanma ile sirketlerde yeni bir
organizasyon Yyapist olusturulmali ve bu yapi i¢inde yer alan herkesin gorevi,
yetkileri ve sorumluluklari yazili olarak belirlenmelidir. Bu sirketlerde
uygulanabilecek bir gorev yetki ve sorumluluk yonetmeligi ve personel yonetmeligi
olusturulmalidir. Boylece bu isletmelerde karar alma siireci belirli kurallara

baglanacak ve boylece isletmenin kurumsallagmasi i¢in bir adim atilacaktir.
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Diger taraftan bu tiir isletmelerde is tanmimlar1 yapilmali, is plan1 ve akislar
dokiimante edilmeli, iyi bir i ve belge akisi saglanmalidir. Etkin bir raporlama
sistemi kurulmali ve yonetimin gereksinim duydugu bilgiler giincel olarak
raporlanmalidir. Maliyet ve stok kontrolii saglamak, maliyet azaltilmasina gitmek
icin etkin bir muhasebe ve raporlama sistemi kurulmalidir. Daha sonra biitce
uygulamalarina baslanmalidir. Boliimlerin daha sistemli hale getirilerek boliimler
aras1 belge ve bilgi akisi saglanarak, boliimlerin daha etkin ve verimli ¢aligmasi
saglanmalidir. Aktif bir pazarlama bolimi kurularak isletmenin yurti¢i ve yurt dist

pazar pay1 artirilmalidir.

Kurumsallasma olgusu biitlin diinyada oldugu gibi iilkemizde de modern toplumun
bir geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu cergevede, sirketleri duragan bir unsur
olarak gormemek ve onlarin da zaman iginde degisim gosterdigini kabul etmek
gerekmektedir. Ancak, bu degisim siirecinde bazi kuruluslar siireklilik kazanirken,
bazilarinin yasamlari kurumsallasamamalari yiiziinden kisa siirmektedir. Bunun en
biiylik nedeni; degisen ¢evre kosullarina gosterilen direng, yeniliklere ve degisime
acik olmayan yonetim, stratejik diisiinememe, iyi bir bilgi sisteminin kurulamamis
olmasi, ¢evredeki degisim ve baskilara uyulmamasidir. Kurumsallasma siireci iginde
en Onemli maddelerden biri, kurumsal bir rekabet anlayisini benimsemek ve

prensipleri olusturmaktir [39].

Bunun yaninda ‘kurumsal’ bir yapi, siirekli basar1 i¢in zorunluluktur. Kurumsal yapi,
ya da kurumsallagsma denildiginde, genelde, patronlarin isten ellerini cekmeleri ve isi
tamamen profesyonellere birakmalar1 gibi bir yanlis anlayis ¢ok yaygin olarak kabul
edilmektedir. Kurumsallagsma, patronlarin isi tamamen profesyonellere birakmasi
demek degildir. Tam tersine, patronlarin isin basinda olmasinda ve diger ¢alisanlarla

kolektif bir ¢alisma ruhu kurulmasi gerekir [38].

Kurumsallasma isletmenin bir ‘sistem’ haline gelebilmektir. Her sistemde oldugu
gibi, sistemin parcalanin rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmasi ve sistemin
kendi biitiinligli icinde isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesimin altyapisinin
kurulmus olmasi gerekir. Bu baglamda kurumsallasma denildiginde ‘sirketin’

kurumsallagsmasi anlagilmalidir.
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Kurumsallasmig bir yoOnetim altyapisinin  baslica yapitaslarini  ise  sdyle
siralayabiliriz: Uygulanan ve inanilan bir amag¢ ve gelecek hedefleri, ayrintili sirket
politikalari, yoneticiler ve calisanlarca yadirganmayan bir sirket kiiltiiri
olusturulmasi, nitelikli personelle c¢alisma mantigi, saglikli bir sirket ici iletigim
sistemi, en alttaki personelden en istteki yoOneticiye kadar uygulanan siirekli
tyilestirme ve gelistirme cabalari, iy1 diizenlenmis aile/is iligkileri, gelecege yonelik
stratejilerin belirlenmesi, acil durum stratejilerinin isler iyi giderken olusturulmasi,
veliahtlara iliskin planlamalarin yapilmasi, dokiimantasyonun diizenlenmesi ve
biirokratik fazlaliklarin tespiti, is boliimiiniin, gérevlerin, sorumluluklarin, yetkilerin
belirlenmis olmasi, tiretimin uygun alanlarinda standardizasyon saglayarak kalitenin
siirekli gelistirilmesi ve ¢alisanlara, miisterilere, tedarikgilere, devlete karg1 diirtistliik
vb. Kisaca hizli biiyiime gosteren KOBI’lerin oncelikle dar gelen elbiselerini

degistirmeleri anlamina gelmektedir [53].

Kurumsallasma; sirketlerde iktisadi, mali, hukuki, idari ve teknik anarsiyi dnlemek
ve belirsizlikleri gidermek, kalici bir sirket kiiltiirii olusturmak, dolayisiyla da
performans gelistirmek i¢in gereklidir. Kurumsallasmanin temel unsurlari; bilgi,
ongort, gercekeilik, tutarlilik, istikrar, planlhilik, giivenilirlik, uyumluluk, esneklik ve
stirdiiriilebilirliktir. Dolayisiyla, kurumsallagsma; organizasyon yapisinda bu unsurlari
hakim kilmaktir. Bu unsurlara sahip olan bir organizasyonun kurumsallastig1 ifade
edilebilir. Kurumsal bir organizasyon yapisinin anlami; sirketin kurumsal bir
yOnetim, beseri sermaye, tedarik, iiretim, dagitim, satis ve pazarlama yapisinin
olmasidir. Kisaca, oyunun ve oyuncunun adinin, kurallarinin ve sahasiin uygun
bicimde ve kurumsallagsmanin temel unsurlarini da dikkate alarak belirlenmesidir.
Kurumsallagma i¢in, kurumsal bir yapiya sahip olmak gerekli ancak yeterli degildir.
Kurumsal yap1 ile uyum iginde olan kurumsal ve profesyonel nitelikte yonetim ve
insan kaynaklar, tedarik, {retim, dagitim, sati, pazarlama, kalite, arastirma-
gelistirme, vergi planlamasi ve vergi politikalarin da {retilip izlenmesi gerekir. Bu
politikalarin genis anlamda stratejik planlama faaliyetleri iizerine kurulmasi, bilgi
sistemleri ile desteklenmesi ise kurumsallasmadan beklenilen sonuglarin elde

edilmesi i¢in gereklidir [54].
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Kurumsallagsmanin ana sonucu, kuruluslarin degisim esliginde de olsa siirekliliklerini
ve hayatta kalmalarin1 saglamaktir. Kurumsallasmada onemli olan; uzun vadeli
stratejik unsurlara 6nem verilerek, giiclii, cevredeki degisime duyarli, yenilesmeye
acik, etkili bir orgiit yapisinin olusturulmasinin yani sira, bu yapinin ihtiyaci olan,
uzun siireli ve istikrarli bir yonetim felsefesinin, etkin bir bilgi sisteminin ve girket
kiiltlirtiniin  olusturulmas1 gerekmektedir. Ancak, kurumsallasmanin her seyin
kurallara baglandig1 bir sistem olarak goriilmemesi gerekmektedir. Bu sistem icinde,
stirekli 1iyilestirme anlayisiyla ortak cabalarin ve insan faktoriiniin 6n plana
cikarilmasi 6nem tagimaktadir. Yani kurumsallasmanin devaminda kurumsal geligim

ile bu sistemin stirekliliginin saglanmas1 gereklidir [38].

3.3.0rgiitsel Kurumsallasma

Aslinda kurumsallagma orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik olmak iizere farkl
perspektiflerden ele alinabilecek bir olgudur [33]. Bununla birlikte ¢alismamizin
amaci kurumsal bakis agisiyla yaklasmak oldugundan burada sadece orgiitsel agidan

kurumsallagsma olgusu iizerinde durulacaktir.

Birgok taniminin mevcut oldugu kurumsallagsma kavramina ¢evresel uyum agisindan
bakan March kurumsallagmay1 “Cevresel degisme ile ilgili birlikte organizasyonel
degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun saglanmasidir.” seklinde
ifade etmistir. Bu tanimlamada {i¢c husus Ozellikle dikkati ¢ekmektedir:
kurumsallasmis organizasyonlar c¢evresel degisimle birlikte degisirler, bu degisimi
Ogrenirler ve yeni duruma uygun standartlar gelistirirler. Kurumsallasmaya baska bir
tamimlamada Selznick’ten gelmistir. Selznick’e gére kurumsallasma “Orgiitiin ayr
bir kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiya¢ ve baskilarin dogal iiriinii olarak duyarli ve
esnek bir organizma haline gelmesi siirecidir.” Goriilecegi lizere bu tanimlamada
agirlik; isletmenin diger igletmelerden farkli bir kimlige ve yapiya sahip olmasi ile
sosyal ihtiyaglara uyumuna verilmistir. Daha ¢ok Orgiitiin sosyal yapisi lizerinde
duran ve kurumsallagsmanin silire¢ niteligini 6n plana g¢ikaran Ozankaya’ya gore

kurumsallagsma ise “Bir isletmenin fonksiyonlarini yerine getirme bi¢imini anlatan,
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birlikte orgiitlenen ve uyumlu bir biitiinliik olusturan diisiinceler, davranis kaliplari
ve deger yargilar1 ile bunlar goriiniir bir sekle sokan arag-geregler, bayraklar,
rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiindiir.” Kurumsallagsmayz,
Kurumsal Kimlik agisindan ele alan Karpuzoglu'na gore ise kurumsallagsma “Bir
sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendisine
0zgii selamlama bigimlerini, i3 yapma usul ve yontemlerini igermesi ve bu sayede
diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinmesi siirecidir.” [23]. Benzer
sekilde kurumsallagsma kisaca, “Firmanin belirli amag¢ ve hedefler dogrultusunda,
belirli ilke ve degerler ¢ergevesinde yonetilmesi” olarak ifade edilir. Ayrica zamanda
sistemlesme ve kurallagma siireci olarak de degerlendirilmektedir. Kurumsallagsma

bir firma kiltiirtidiir [36].

3.3.1. Orgiitsel kurumsallasma yaklasimlari

Orgiitsel agidan  kurumsallasmada iki yaklasimdan bahsedilir: Rasyonel

Kurumsallasma Yaklasimi ve Kurumsallasma Analizi Yaklasimi [33].

3.3.1.1. Rasyonel kurumsallasma yaklasimi

Kurumsallagsmay1 daha ¢ok rasyonel agidan ele alan, bir baska deyisle sadece
kurallar ve prosediirleri dikkate alarak organizasyon yapilarini olusturan ve rasyonel
kurumsallasma yaklasimi  olarak adlandirilan  bu  yaklasimi  benimseyen
arastirmacilar, formal organizasyon lizerinde dururlar ve informal organizasyonu
onemsemezler. Bu yaklasim, insan faktoriine de§inmeyen ve organizasyon yapisinin
mekanik bir isleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik yonetim teorileriyle benzer
bakis agisina sahiptir. Ayrica bu teori kurumsallagsmayi1 c¢evresel faktorlerden
bagimsiz sekilde ele alir, bagska bir ifade ile cevresel kosullarin degismedigini

varsayar.
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3.3.1.2. Kurumsallasma analizi yaklasim

Yeni kurumsallagma olarak adlandirilan bu yaklagim, daha ¢ok rasyonel
kurumsallasma  yaklagimmin ele almadigt konular iizerine odaklanarak
kurumsallagsmaya farkli bir boyut kazandirmaya calisir. Kurumsallagma analizi
yaklagimini benimseyen aragtirmacilar, bi¢imsel yapinin olusturulmasinda igsel
faktorler kadar digsal faktorlere de Onem verirler. Dolayisiyla burada dis ¢evre
faktorlerinin  dikkate alinmasi, organizasyonun devamliliginin saglanmasi,
belirsizligin azaltilmas1 ve organizasyonel yaraticiligin artirilmasi 6nem kazanir.
Kurumsallasma analizi yaklasiminda orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklar
iizerinde de durulur. Dolayisiyla bireysel ve oOrgiitsel amaclar dikkate alinir ve

informal organizasyonun varlig1 kabul edilir.

Bu iki yaklagim Tablo 3.1°de mukayese edilmistir. Burada tizerinde durulacak son
konu, bahsedilen yaklagimlarin sentezi niteligini tastyan Holm’un goriisleridir[20].
Holm’a gore kurumalasma iki farkli diizeyde gergeklesir. ilk diizey daha cok
kurumsal diizenlemeler ile ilgili iken, ikinci diizey sistemler iizerinde durur. Ornegin,
organizasyonun belirli bir faaliyet alan1 ya da belirli bir departmani ile
organizasyonun tamami arasindaki ilk diizeydeki (rasyonel kurumsallagma) iliski
genellikle faaliyet bi¢imine, kurallara ve prosediirlere; ikinci dilizeyde ise
(kurumsallasma analizi) kurum politikalarina ve orgiit-cevre iliskisine odaklanir.
Gortilecegi gibi iki yaklasim da i¢ ige gecmis bir sistemi hatirlatir. Rasyonel
kurumsallagsma yaklagimi kurumsallagmay1 mikro agidan ele alirken, kurumsallagsma

analizi daha ¢ok makro konularla ilgilenir.
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Odak Noktast

aligkanliklar

KUthJABi:fELE:SMA KURUMSALLASMA
YAKLASIMI ANALIZI YAKLASIMI

Cevre ile Etkilesim Cevre veri kabul edilir Cevre kosullar1 dikkate
alinarak organizasyon yapisi
revize edilir

Amaglarin Odak Orgiitsel amaglar Birey-0rgiit amag

Noktasi biitlinlesmesi

Dikkate Alinan Zaman | Yasanilan giin Gelecek

Dilimi

Yapisal Unsurlarin Kurallar, prosediirler, Mliskiler, kisiler

Dikkate Alinan
Organizasyon Yapisi

Formal organizasyon

Informal organizasyon

Problem Coziim Gegici (palyatif) Kalic1
Y Ontemleri
Yontem Bilimi Teorik Amprik (deneysel)

3.3.2. Orgiitsel kurumsallasma égeleri

Isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin tespitinde kullanilan 6geler sadelik,

farklilasma, esneklik ve 6zerklik seklinde dort ana baslik altinda irdelenir [33].

1.

Sadelik: Bir sistem olarak oOrgiitiin tamamiin ya da herhangi bir alt
sisteminin yapi ve islev yoniinden farklilagmasi ile bu sistemlerde ¢alisanlarin
zihinsel ve duygusal yonelimlerinin degismesi ve rasyonelligi 6n plana
cikarmalari, Orgiitlerin karmagsikligii ya da basitligini belirlemektedir.
Isletmelerin  etkinliklerinin  artirilabilmesi  ve  karmagikliklarmin
azaltilabilmesi i¢in miimkiin oldugunca sade ve yalin bir organizasyona
ihtiya¢ duyulur. Bu noktada isletmelerin c¢evresel farklilasma diizeyini
dikkate alarak sade bir organizasyon yapisi kurmalar1 kurumsallagsma
gostergelerinden biri olarak ortaya ¢ikar.

Farklilasma: Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun
farklilasmis olmas1 kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini arttirirken, durgun

ve belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilagmasi
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gerekmez. Bir isletme organizasyonu yapi ve isleyis bakimindan yiiksek
diizeyde farklilasmis ise bu organizasyonun kurumsallagma diizeylerinin ve
dolayist ile de biitiinlesme gereksiniminin yliksek oldugu sdylenebilir.

3. Esneklik: Bir organizasyonun ¢evreye uyum yOniinden esnek davranig
icerisinde olmasi kurumsallagma diizeyinin yiiksekligini, ¢evreye uyumunda
kat1 davranig Ozelliklerini tasiyor olmasi ise kurumsallasma diizeyinin
diisiikliiglinti gosterir denebilir.

4. Ogzerklik: Kurumsallasma diizeyi yiiksek organizasyonlar kendilerine &zgii
ozelliklere ve ayirt edici yeterliliklere ya da faaliyetler zincirine sahiplerdir.
Yani bu organizasyonlarin diger organizasyonlardan ayirt edilebilen ayri
kimlikleri vardir. Baska bir deyis ile “kurumsallasma diizeyi yiiksek orgiitler
yonetim Ozgiirliiklerini ellerinde bulundururlar”. Yiiksek kurumsallasma
diizeyine ulasan isletmeler biinyelerinde 6zerk bir yapiyr barindirirlarken
kurumsallagsma diizeyleri diisiik isletmeler ise bagimliliktan kurtulamazlar ve

diger isletmelerin taklit¢isi olmaktan 6teye gidemezler.

3.3.3. Orgiitsel kurumsallagsma siireci

Kurumsallasma dinamik bir siiregtir. Dolayisiyla degisen ¢evresel kosullar siirekli
incelenerek isletme hedeflerinin, Orgiit yapisinin, is goren niteliklerinin,
teknolojisinin ve isgdrme yontem ve bicimlerinin bu degisime adapte edilmesini
gerektirir.  Ancak bahsedilen adaptasyonun saglanmasinda ve ¢alisanlarca
benimsenip 6rgilit misyonu ve degerler sistemi ile birlikte paylasilmasinda asagida

goriilen unsurlarin, isletmenin bilinyesinde yer almasi gerekecektir [33]:

1. Kanunen Tanima: Hukuki bi¢im ister serbestce secilebilsin ister yasalarca
belirtilmis olsun asil 6nemli olan konu, isletmelerin yonetsel ve orgiitsel
gerekleri yerine getirme zorunluluklarinin mevcudiyetidir. Hukuki yapinin
zorlayicilifi, igletmelerin Orgilitsel yapilarini biiyiik oranda etkilemektedir.
Yine igletmeler toplumun yasamasi ve gelismesi bakimindan biiyiilk énemi
olan din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa,

yasa, tiiziikk, yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadirlar. Ulkemiz
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acisindan isletmelerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk Bor¢lar Hukuku,
Tiirk Is Hukuku, Tiirk Icra Iflas Kanunu vb. kanunlar tarafindan onanir ve
hareketleri bu kanunlar tarafindan smirlandirilir. Orgiitler kurumsallasma igin
yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini géz Oniinde bulundurmak
zorundadirlar. Bu anlamda kurumsallagma, isletmenin yasal kosullara uymasti
ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya ¢ikar.

2. Varhigm Siirekli Kilimmasi: Isletmeler statik bir yapidan ziyade amaglarma
ulagabilmek i¢in degisen kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir
yapiya sahip olduklarinda varliklarini siireklilik bazinda oturtabilirler.

3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu: Her orgiitiin temelini birey olusturur ve
bireyin en belirgin yonii sosyal bir varlik olmasidir. Bununla birlikte bireyler
baskalariyla iligki kurarlarken genellikle kendi ihtiya¢larini ve ¢ikarlarini 6n
planda tutarlar. Dolayisiyla oOrgiitlere kendi istek ve gereksinimlerini
karsilamak i¢in katilirlar ve kendilerine 6zgii amaclara ulasmada orgiitlerden
yararlanirlar. Ayni sekilde orgiitlerin de kurulma nedenleri, yani misyonlari
ile vizyonlar1 vardir ve vizyonlarina ulasmak i¢in amaclar1 ve hedefleri
dogrultusunda ¢alisanlardan yararlanarak ve degisen kosullar dogrultusunda
hedeflerini ve amaclarimi revize ederek siirekliliklerini saglamaya ve
gelismeye caligirlar. Orgiitlerin ve bireylerin amaglarmin birbirleriyle uyumlu
olmamas: durumunda gercek anlamda bir etkinlikten s6z edilemeyecegi
aciktir. Bu nedenler kurumsallasmaya yonelen oOrgiitlerin en temel
sorumluluklarindan birisi ¢alisanlarin amag¢ ve ihtiyaglarinin, Orgiitsel
amaglarla uyumunun saglanmasidir.

4. Kurumsal Kimlik Kazanma: Kurumsallasma silirecinin son adimi isletme
orgiitliniin kendisini diger orgiitlerden ayirt eden farkli bir yapi, iliski ve

deger sistemine sahip olmasidir.

3.3.4. Orgiitsel kurumsallasma kavramina iliskin elestiriler

Kurumsallagsmanin orgiitsel siireklilik agisindan biiyiik 6nemi olmakla birlikte pek

cok uzman ve yazarin bu olguya yonelik elestirilerde bulunduklar1 da bir gercektir.
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Ornegin bir goriise gore orgiitsel kurumsallasmanin “bireylerden ziyade &rgiitlerin
onemli oldugunu ve ancak kisilere bagimli olmayan yapilarin siirekliliklerini
koruyacagin1” vurgulayan felsefesi, kurumsallasmanin katiliga gidisine neden olur.
Bir baska ifade ile yazili standart, prosediir ve siire¢lerin dnemi lizerinde duran ve
ancak bu sayede Orgiitlerin kisisellikten uzaklasabileceklerini ifade eden
kurumsallagsma, diger taraftan orgiitlerin kurallar igerisinde hapsedilmesine yol
acabilir. Giinliik gelismelere uyumlu prosediirlerin bulunamamas: ise belirsizligin
giindeme gelmesine sebebiyet verebilir. Kurumsallasmanin, kisilerin inisiyatiflerini
tamamen ortadan kaldiracagini 6ne siiren bir bagka goriise gore ise, bu durum mevcut
kosullarin degismesi durumunda adaptasyon siirecinin uzamasina neden olabilir.
Sonu¢ olarak da kurumsallasmanin 6ngordiigii kat1 yapr ve kurallar manzumesi,

degisime dayali rekabet ortaminda isletme basarisin1 olumsuz yonden etkileyebilir.

Kurumsallasmaya yonelik bu tiir elestirilerde kismen haklilik pay1 olmakla birlikte
genellikle elestiri getirenlerin, kurumsallasma konusunda farkli diisiincelere sahip
olduklar1 goriiliir. Yukarida vurgulanan elestiriler orgiitsel kurumsallagsmay1 kati,
esnek olmayan kural, yap1 ve prosediirlere sahip olma bi¢imindeki bir algilamanin
iiriiniidiir. Oysa “Orgiitsel Kurumsallasma Ogeleri” basliginda da vurgulandig1 iizere
kurumsallasmadan bizim anladigimiz, isletme orgiitiiniin sade, farklilasabilen, esnek
ve Ozerk yapi ve anlayisa erismesidir ki bu da yukarida belirtilen elestirilerin biiyiik

bir kismini anlamsiz kilmaktadir [33].

3.4. Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetimin net ve agik bir tanimini vermek kolay degildir. Farkli kurumlar
ve arastirmacilar tarafindan ifade edilen kurumsal yonetim tanimlar1 birbiriyle
ortiismekle birlikte farkli amaglar i¢in de kullanilmistir. Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Orgiitii (OECD) Kurumsal Yonetim Komitesi’ne gore kurumsal ydnetim,
en genis anlamda, sirketlerin ydnlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak
tanimlanabilir ve esasen sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar ve diger ¢ikar

gruplart arasindaki iliskiler dizisini igerir. Kurumsal yonetim, sirketin amag ve



54

hedeflerinin saptandig1r ve bunlara erisebilmek i¢in performansi izleme araglarinin

belirlendigi yapiy1 ortaya koyar [37].

Diger bir tanima gore ise kurumsal sirket yonetimi iyi sirket yonetiminin giivencesi
olarak goriilmekle birlikte yetki ve sorumluluklarimin bilincinde olan kurulus

yonetim kurullarinin diizgiin olusturulmasi ve isleyisidir [55].

Kurumsal Yénetim Ilkeleri’nin {ilkemizde taninmasi, uygulanmasi ve en iyi érnekleri
ile hayata gegcirilmesi amactyla 2003 yilinda Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
(TKYD) kurulmustur. Bu sivil toplum 6rgiitii "Kurumsal yonetimin Tiirkiye’de 6zel
ve kamu biitiin kurumlarca ana ilkeleriyle benimsenmesi, yerlesmesi ve dogru
uygulanmasi i¢in Onderlik ve yol gostericilik" misyonunu yerine getirmeye

calismaktadir [56].

Kurumsal yonetim alaninda diinyada bir¢ok ¢alisma yapilmis ve yapilmaktadir. Bu
caligmalar, her iilke i¢in gecerli tek bir kurumsal yonetim modelinin olamayacagini
onemle vurgulamaktadir. Ancak bununla birlikte, genel kabul gdren tiim uluslararasi
kurumsal yonetim yaklasimlarinda, esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk

kavramlar1 olmazsa olmaz kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir [57].

Kurumsal yoOnetim kavrami dar ve genis anlamda olmak iizere iki grupta ele
almmigtir. Dar anlamda kurumsal yonetim yukaridaki tanimlarda da ifade edildigi
gibi sirket yonetimi ile hissedarlar ve paydaslar arasindaki iligkileri diizenleyen
kurallar biitiiniidiir. Bir baska ifadeyle, herhangi bir sirkette hissedarlar dahil, sirketin
yuriittiigi faaliyetler ile dogrudan veya dolayli ilgili olan tiim paydaslarinin haklarini
korumay1 ve sirket yonetiminin sorumluluk ve yiikiimliiliiklerini ortaya koymayi

amaglayan bir yonetim felsefesidir [58].

Kurumsal yonetim kavramini en genis anlamda, iyi sirket yonetimi i¢in gerekli
bigimsel ve bigcimsel olmayan kurallar biitiinii olarak ele almak miimkiindiir. Daha
kisa ve 6z bir tanim yapmak gerekirse; kurumsal yonetim “iyi sirket yonetisim”
(good corporate governance) demektir. lyi sirket ydnetimi igin, sadece sirket iist

yoOnetiminin ve yonetim kurulunun gorev ve sorumluklarin1 ve ayni1 zamanda girket
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ici ve sirket dis1 paydaslarinin haklarini1 6nceden belirlemek ve bunlar1 yasal ¢erceve
icerisine almak son derece dnemli ve gerekli olmakla beraber yeterli degildir. Iyi
sirket yonetimi i¢in bunlarin Gtesinde degisim yOnetimi, stratejik yOnetim, sinerjik
yonetim, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi vs. yonetim ilkelerinin ve

yonetim tekniklerinin etkin bigimde sirkette uygulanmasi gereklidir.

Dar anlamda kurumsal yonetim kavrami sadece iyi sirket yonetimi i¢in sorumluluk,
adalet, seffaflik, hesap verme sorumlulugu gibi bi¢imsel kurallarin olusturulmasi
tizerinde odaklanmaktadir. Oysa, genis anlamda kurumsal yonetim kavrami, iyi
sirket yonetimi i¢in yukaridaki ilkeleri kapsayan bigimsel kurallar yani sira modern
yonetim tekniklerinin uygulanmasinin ve ayni1 zamanda informal kurallar biitiiniiniin
onemi tiizerinde durur. Tablo 3.2°de geleneksel yonetim ile kurumsal yonetim

yaklagimlarinin karsilastirilmast gériilmektedir [58].



Tablo 3.2. Geleneksel yonetim ile kurumsal yonetim yaklagiminin karsilastirmast

Geleneksel Yonetim

Karsilastirma
Kriteri

Kurumsal Yonetim

Sahip, ayn1 zamanda
yonetir ve denetler.
Organizasyonda kuvvetler
birligi ilkesi gegerlidir.

Gii¢ ve otorite

Sirket sahipligi, yonetimi ve
denetimi birbirinden ayrilmistir.
Organizasyonda kuvvetler ayrilig
ilkesi gecerlidir.

Sirket sahibi ve
yoneticileri sirketi kendi
iradi ve takdiri kararlari ile

Kurallara kars1
takdiri kararlar

Sirket yonetiminde kurallar
hakimdir.

yOnetirler.
Sirket sahiplerinin ve Sorumluluk Sirket sahip ve yoneticileri
yOneticilerinin paydaglara kars1 dogrudan

sorumluluklariin hukuki
gergevesi yeterince
¢izilmemistir.

sorumludurlar.

Sadece vekiller “sahiplere”
hesap verirler. Sahibin
hesap verme ylikiimliiligii
yoktur. Sahip, ancak
kendisine hesap verir.

Hesap verme
ylkiimliiligi

Hesap sorma
hakki1

Sirket sahip ve yoneticileri, sirkete
ve paydaglara karsi hesap verme
yilikiimliiligiindedirler. Baska bir
ifadeyle, paydaslarin sirket
yonetimine hesap sorma hakki
bulunmaktadir.

Sirket yonetiminde Seffaflik Sirket sahip ve yoneticileri, sirket

seffaflik ilkesine fazla faaliyetlerini seffaflik igerisinde

onem verilmez. Sirket yiirlitmek durumundadirlar.

yOnetimi, ancak arzu ettigi

sirket bilgilerini

kamuoyuna agiklar.

Sahip, arzu ettigi kisileri Y Onetim Y onetim kurulu {iyesi olabilmenin

yonetim kurulu iiyeligine kurulunun bazi sartlar1 vardir. Bilgi, liyakat

atar. olusumu ve erdemi bulusturacak kurallar ve
ilkeler gegerlidir.

Sirket yonetim ve Bagimsizlik Sirkette bagimsiz yonetim ve

denetleme kurullarinda
olanlar tam bir
bagimsizlikla hareket
edemezler. Nihayetinde,
kurul iiyeleri sahip
tarafindan atanir.

bagimsiz denetim ilkeleri
hakimdir. Ornegin, yonetim
kurulu tiyelerinin bir kismi
sirketle hi¢bir ¢ikar iligkisi
olmayan kisilerden olusur.
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Kurumsal Yonetimin gergeklestirilmesi icin asagida bahsedilen unsurlar énemlidir
[36, 58]:

1. Rekabetin oOncelikli olarak ele alinmasi: Bugiin kurgusunu rekabetten

bagimsiz olarak gergeklestiren bir firmanin yasama sansi yoktur. Rakiplerin

ne yaptigini, neler gelistirdigini devamli takip, rekabetin vazgecilmez bir

unsurudur.
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2. Pazar odakli olunmasi: Pazar odakli olunmasiyla pazarin siirekli izlenmesi,
pazardaki kipirdanislarin veya miisteri tercihlerinin ne yone kaydiginin takip
edilmesidir. Hatta c¢ok giicli firmalar i¢in miisteri tercihlerini
yonlendirmekten bahsedilebilir.

Firmanin istigal alan1 ne olursa olsun pazarlama firmanin temel
fonksiyonlarindan biridir. Pazarlamanin faaliyetleri pazar1 algilama, iiriin
gelistirme ve lirliniin pazara sunulmasindan olugmaktadir. Pazar algilanarak
miitkemmel bir {irtiniin gelistirilmesi ve pazara tanitilmasi ile birlikte pazardan
talep gelmesi ve satislarin gergeklestirilmesini kapsar.

Bir firmada f{irtin gelistirilmesinin yanmi sira marka da yonetiliyorsa
pazarlamanin 6nemi daha da artmaktadir. Marka yonetimi sayesinde “marka
degeri” adi verilen bir kavram olusmustur. Coca Cola, IBM, Microsoft,
McDonald’s ve Oracle markalar1 diinyadaki en degerli markalardir. Marka
gercekten biiylik prim getirdiginden dolayr kuruluslarin oncelikli hedefinin
marka yaratma olmasi gerekir. Bunu basarabilmek ic¢in ise c¢ok iyi iirlin
gelistirmesi ve sonrasinda markanin yonetilmesi gerekmektedir.

3. Insan odakli olunmasi: Insan odakli olunmasindan 6zellikle firma igerisindeki
insanlarin &zelliklerinin gelistirilmesi anlasilmaktadir. Insan odakli yonetimin
amaci yaraticiligin gelistirilmesi olmalidir. Yani hedef, daha fazla insan
istihdam edilmesi degil yaratici insanlarla ¢alisip onlar1 daha fazla yaratici
yapmanin yollarin1 aramak olmalidir.

4. Sistem kurulmasi: Burada kastedilen sistemler {iretim planlama, stratejik
planlama, yatirim planlama, nakit yonetimi vb. sistemlerdir. Sistem kurarken
diisiiniilmesi gereken kavramlar; esneklik, modiilerlik ve biitiinselliktir.
Sistem kurmanin herhangi bir regetesi s6z konusu degildir, ¢iinkii sistemler
cok c¢esitlidir. Cok fazla kaliplasmaya girmemek yararli olacaktir, ¢linkii
gilinlimiiz sartlar1 cok hizli degismektedir.

5. Siirekli devrim: Bir firma tarafindan herhangi bir iiriin gelistirilip piyasaya
stiriildiglinde bu iiriin i¢in bir “pazarda kalma siiresi” vardir. Stirekli devrimle
kastedilen ise firmanin bu {iriiniin satislarinin sifirlandirilmasindan 6nce
gerekli degisiklikleri yapip pazarda kalicilig1 saglamasidir. Siirekli devrimde
s06z konusu olan sadece iiriin degildir. Bu kavram firmanin yonetimini, {iretim

birimlerini, kaynaklarini, finans stratejilerini vb. kapsayabilir.
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Sebekelesme: Sebekelesme, sirket ve bunun tedarikg¢ileri arasinda bir tiir
kader ortakligi meydana gelmesidir.

Odaklanma ve Kilitlenme: Odaklanma ile bir konuda uzmanlasma
kastedilmektedir. Ciinkii odaklanma sonucunda bir pazarin daha iyi bilinmesi
oradan hareketle miisterinin, teknolojinin vb. iyi bilinmesine gerekmektedir.
Tabi ki burada verilen hizmet sadece tek bir odaga olmayabilir. Tek bir
odagin olmasi o odak ortadan kalktiginda verilen hizmetin durmas1 demektir
ki bu da istenmeyen bir durumdur. Pazarin yok olacagi veya daha cazip
pazarlar ¢ikabilecegi ihtimalinin siirekli goz Onlinde bulundurulmasi
gereklidir.

Ulkii Birligi: Firma biinyesinde calisanlarin tiimiiniin {iretilen {iriin veya
yapilan is konusunda birlikteligini saglamahdir. Ulkii birligi bilingle
gergeklesir. Amag biitiinsel bilinglenmeyi bagarmaktir. Herkes firmanin her
biriminden, sektérdeki konumundan, amaglarindan haberdar olmalidir.

Isin Basitlestirilmesi ve Basit Tutulmasi: Bir kurulusta kurumsallasma
geregini ortaya cikartan sebeplerden birisi olan biiylime ayni zamanda
gergeklestirilen islerin gittikce catallagmaya baslamasina da neden olur.
Ciinkii ne kadar ¢ok miisteri, iiriin, hammadde ve birim isin i¢ine girerse is
akist o Olgiide karmasiklasir. Bundan dolayr odaklama, firma biiylimesi
gerceklestirilitrken bir yandan da is Dbasitlestirilmesine  gidilmesi
gerekmektedir. Bu siire¢ yonetimi veya insan kaynaklarinin gelistirilmesiyle
i¢ ice gecen bir konudur.

Stratejik Bakis: Stratejik bakis ile kastedilen olaylara biitiinsel bakabilmek ve
at gozliiklerinden kurtulmaktir. Bununla ilgili olarak sektdr takibi, rakiplerin
izlenmesi, odaklanip kendi isinin yapilmasi gibi faaliyetler sayilabilir.

Temel Cevrimler: Bir kurulustaki temel ¢evrimler; iirlinlerin
gelistirilmesinden yok edilmesine kadar gegen cevrim, malzeme ¢evrimi
(hammaddeden miisterinin deposuna kadar gecen silirenin g¢evrimi), insan
kaynaklarinin ¢evrimi, paranin ¢evrimi, sebekenin ¢evrimi olarak sayilabilir.
Gergeklerle Yonetim ve Onceliklerin Belirlenmesi: Gergeklerle yonetim ve
izlenimler yerine verilerle hareket edilmesi, yoneticilerin yukarida belirtilen

temel ¢cevrimleri daima gdz Oniinde tutmalaridir.



59

13. Sermaye Yapisi (Birlesmeler, Kopmalar, vb.): Diinya geneline yayilamamis

bir firmanin oniline iki se¢enek c¢ikmaktadir. Ya baska biiylik firmalarin
uydusu haline gelecektir ya da kendi basina diinyaya agilacaktir. Uydu
durumuna gelmek teknoloji, tasarim ve marka bazinda gergeklesir. Diinyaya
acilirken ise diisliniilmesi gereken firma markasinin diinya markasi haline

getirilip getirilemeyecegidir.

Kurumsallagma c¢abalariin da belli bir regetesi yoktur. Her firma kendi 6zelliklerine

gore yukaridaki maddeler 1g18inda kendi kurumsallagmasini gergeklestirir. Bu agidan

bakildiginda ise tek tip organizasyon arayisindan vazgec¢ilmesi gerekliliginin ve

yaraticiligin 6nemi ortaya ¢ikar.

3.4.1. Kurumsal yonetimin bashca ilkeleri

Kurumsal Yonetimin genel olarak dort temel ilkesinden s6z edilebilir. Bunlar

sorumluluk, seffaflik, hesap verme yiikiimliiliigli ve adalet/esitliktir [58].

a.

Sorumluluk: Sirketin tiizel kisiliginin, sirket yonetim kurulunun ve
yoneticilerinin karar ve eylemlerinin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik
degerlere uygunlugunun saglanmasi anlamma gelmektedir. Sirket
faaliyetlerinden, karar ve tercihlerinden birinci derecede yonetim kurulu
sorumludur. Bu bakimdan, iyi bir sirket yonetimi i¢in yonetim kurulunun
sorumluluklarinin dogru sekilde belirlenmesi 6nem tagimaktadir.

Kamuoyunu aydinlatma ve seffaflik: Kurumsal yonetimin temel ilkelerinden
bir digeri kamuoyunu aydinlatma ve seffafliktir. Kurumsal yonetim felsefesi;
mali durum, performans, miilkiyet ve sirketin yonetimi dahil, sirketle ilgili
biitiin maddi konularda dogru ve zamaninda aciklama yapilmasinin geregi ve
onemi tizerinde durmaktadir. Kamunun zamaninda aydinlatilmasi, agiklanan
bilgilerin eksiksiz, giivenilir, anlagilabilir ve yorumlanabilir olmasi, a¢iklanan
bilgilere kolay ve miimkiin olan en diisiik maliyetle erisimin saglanmasi son

derece O6nemlidir.
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c. Hesap verme yiikiimliiliigii: Kurumsal yonetim ilkelerinden bir digeri “hesap
verme sorumlulugu” ya da “hesap verme ylkiimliliigii” olarak bilinmektedir.
Hesap verme sorumlulugu, kisaca bir kimsenin yaptiklarindan dolay1 baska
bir otoriteye aciklamada bulunmasi olarak tanimlanabilir. Iyi bir sirket
yonetiminde sirket yonetiminin sirket hissedarlar1 ve tiim paydaslara karsi
hesap verme sorumluluklar1 bulunmaktadir.

d. Adalet ve esitlik: Kurumsal yonetim ilkelerinden “adalet” ve “esitlik” ilkesine
gore sirkette azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil olmak {izere tiim
ortaklara esit muamele yapilmalidir. Bu g¢ercevede; ayni tipten hissedarlara
esit muamele yapilmali, her tipte, biitiin hissedarlar ayn1 oy hakkina sahip

olmalidirlar.

3.5. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Is diinyasina baktigimiz zaman kurumsal ve kurumsal olmayan firmalardan siklikla
s0z edildigini duyariz. Ancak giinlik yasamda % 100 kurumsal bir firmanin
varligindan s6z etmek ne kadar gii¢ ise, %0 kurumsal bir firmanin varligindan sz
etmek de o kadar giictiir. Bir baska ifade ile bir sermayedarin, hukuk kurallarin
dikkate almadan firma kurmasi, sirketteki tiim islerin kurallara gore icrasi, %100 is
tatminli ¢alisanlarin istihdami ve biitliin hedeflerin siirekli yakalanmasi son derece
giictiir. Dolayisiyla teorik bazda her ne kadar sirketleri “kurumsal” ya da “kurumsal
olmayan” seklinde siniflamak miimkiinse de, pratik yasamda ancak, kurumsallagsma
diizeyinin “yiiksekliginden” ya da “diislikliglinden” sz edilebilir. Bu noktadan
hareketle aktarilacak bilgiler, kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinin
temel karakteristikleridir. Kurumsallasma diizeylerini yiikseltmek isteyen aile
sirketleri ise bahis konusu karakteristikleri miimkiin oldugunca biinyesine

katmalidirlar.

Kurumsallasma diizeyi yiiksek aile sirketleriyle ilgili 6zellikler {ic ana noktada tespit
edilmistir. Oncelikle yonetim fonksiyonlar1 acisindan kurumsallasma diizeyleri

ylksek aile sirketlerin isleyis sekilleri belirtilecek, daha sonra ise yiiksek
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kurumsallagsma diizeyine erismis isletmelerin kiiltlir 6zellikleri ile ¢evresel tepkileri

ele alinmustir [33].

3.5.1. Yonetim fonksiyonlari

Isletme etkinliginin ve verimliliginin saglanabilmesinde, yani amaglara ulasma
derecesinin yiiksek olmasinda ve amaclara ulagsmada elde ettiklerimizin,
katlandiklarimizdan fazla olmasinda planlama, orgiitleme, ytiriitme, koordinasyon ve

kontrol fonksiyonlarinin basartyla uygulanmasi biiytik 6nem tasir [33].

— Planlama Fonksiyonlari: Yonetim fonksiyonlarinin ilki ve belki de en 6nemlisi
olan planlama “Sirket amaglarinin saptanmasi, ne yapilacagina karar verilmesi,
stratejilerin belirlenmesi ve alternatif faaliyet bi¢iminin secilmesidir.” anlamina
gelmektedir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde bes tiir plana
rastlamak miimkiindiir. Bu planlar miras, varis, aile, stratejik durumsallik (acil
durum) ve stratejik planlardir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde
iizerinde durulan tiim planlar sirket misyonu, vizyonu ve amaglari ile uyum
icerisindedir ve stratejik planin birer parcasim1 olustururlar. Tablo 3.3’te
kurumsallasma diizeyleri farkli aile sirketlerinin genel karakteristikleri yer

almaktadir.

Tablo 3.3. Planlama ve aile sirketleri

KURUMSALLASMA DUZEY] Kg%g?éfﬁgggi‘g“
YUKSEK AILE SIRKETLERI ALE SiRKETLERi
Planin Temel Misyon, Vizyon, Amag, Hedefler
Unsurlari Hedefler
Plan Tiirleri Aile, Miras, Varis, Stratejik | Eylemsel, Yonetsel

plan, Stratejik durumsallik | Planlar
plani, Emeklilik plan1

Plan Siiresi Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa

Planlamada Aile ve isletme deger ve Aile inang ve

Izlenen Yé&ntem inanglarinin degerleri ile aile ve
biitiinlestirilmesi ile aile ve |isletme amaclarinin
isletme amaglarinin saptanmast

uyumlastirilmasi
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Orgiitleme Fonksiyonlari: Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde
yapilacak igler ile yetki ve sorumluluklar, bu isleri yapacak kisilerin tagimalari
gereken temel 6zellikler belirlidir ve ast-iist iligkileri, organizasyon semasindaki
gibidir. Tablo 3.4’de Orgiitleme acisindan aile sirketlerinin kurumsallagma

diizeyleri arasindaki farkliliklar1 6zet bir sekilde gostermektedir [33].

Tablo 3.4. Orgiitleme ve aile sirketleri

SIRKETLERI DUSUK AILE SIRKETLERI

Her astin bir amiri vardir | Her astin bir amiri var gibi
Kumanda Birligi goriinse de kurucu ortak
calisanlarla birebir iliski
kurmayi tercih eder

Denetim Alani Ise, astlara ve diizeye gore | Kurucu ortagin ve aile
belirlenir tiyelerinin denetim alanlari
genigtir
Amag Birligi Kisi-isletme amag¢ uyumu | Kurucu ortagin amaci,
saglanir calisanlarca bilinir ve
paylasilir
Is Boliimii ve Isboliimii ve is boliimii ve uzmanlasmada
Uzmanlasma uzmanlagmada geng ortaklarin ilgi alanlar etkili

neslin ve profesyonellerin | olmakla beraber, kurucu
uzmanliklarindan hareket |ortak genellemeci bir tutum

edilir izler
Yetki ve Yetki ve sorumluluklar Yetki kurucu ortakta
Sorumluluklar yapilan isin gerektirdigi | toplanmakla beraber
sekilde ve esit bicimde genellikle sorumluluklarin
dagitilirlar dagitildig goriiliir

Koordinasyon Fonksiyonlari: Kiicliik ve orta dlgekli aile sirketlerine yiiriitme
fonksiyonu agisindan bakildiginda, genellikle {liretim ve pazarlama faaliyetleri
iizerine odaklamildig1 fark edilir. Baska bir deyisle personel ve arastirma-
geligtirme gibi faaliyetlerin genellikle goz ardi edildigi durumlara siklikla
rastlamak miimkiindiir. Kurumsallasma diizeyi yiiksek aile sirketlerinde ise,
miigteri istek ve taleplerinin, potansiyel satis hacminin, sirketin mevcut satis ve
dagitim kanallarinin, satis gelistirme yOntemlerinin, mevsimlik satig ve iiretim
raporlarinin yer aldig1 bir pazarlama politikas1t mevcuttur. Ayrica bu firmalarda

iiretim mekanmin etkin kullanimina, tam kapasitede caligsmasina, isin en az
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hareketle en kisa zamanda yapilmasina, uygun deger maliyetle iiretimin
gerceklesmesine ve iiretim planlama ve degerlemeye yonelik caligmalara 6nem
verilir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde personel planlama,
performans degerleme, terfi, licretleme, kariyer planlama ve endiistriyel iligkiler

gibi sistemlere yonelik bir insan kaynaklar1 politikas1t da mevcuttur.

Kurumsallagsma diizeyleri diisiik firmalarda sadece problem ¢oziimiine, bilgi ve
rapor vermeye yonelik olarak yapilan toplantilar veya diger kisilere danigma,
kurumsallagsma diizeyleri yiiksek firmalarda problem ¢6ziimii de dahil olmak
iizere karar verme, planlama ve 6zelestiri amaciyla yapilan toplantilara doniisiir.
Tablo 3.5’de yiiriitme ve koordinasyon fonksiyonlarina iliskin genel bilgiler

sunulmustur [33].

Tablo 3.5. Yiriitme-koordinasyon ve aile sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYI YUKSEK AILE | DUZEYi DUSUK AiLE

SIRKETLERI SIRKETLERI
Personel Se¢me ve Sistemler aileden olan | Sistemlerin
Yerlestirme, Terfi, ve olmayan personel | kurulmasinda ve
Ucretleme, Kariyer Planlama | ayrim; yapilmadan isletilmesinde aile
vb. Fonksiyonlarin objektif esaslar iizerine | bireylerine dncelik
Yiritiilme Bigimi kurulur ve igletilir verilir
Yonetim Tarzi Katilimci ve Merkeziyetci
profesyonel
[letisim Bigimi Aile iiyeleri arasinda, | Aile iiyeleri arasinda,
profesyoneller profesyonel arasinda

arasinda, aile iiyeleri
ile profesyoneller

arasinda
Karar Verme Sekli Oy birligi ve oy Kurucu ortagin karari
coklugu ve oy ¢oklugu
Toplant1 Tiirleri Bilgilendirme ve rapor | Rapor verme, problem
verme, karar verme, ¢Ozme, bilgilendirme

planlama, problem
cozme, Ozelestiri

Catisma Coziim Kalic1 ¢6ziim Gegici ¢Ozim
Y ontemleri yontemleri ve ¢atisma | yontemleri
yOnetimi
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— Denetim Fonksiyonu: Kurumsallagsma diizeyi yiiksek isletmelerde objektif
standartlar, gelismis denetim araglar1 ve yontemler ile elde edilen verileri
degerleme niteligine sahip yoneticiler ve objektif degerleme esaslarina dayanan
performans degerleme sistemi mevcuttur. Isletmelerin ulasmak istedikleri
amaglar ile ulastiklar1 noktalar arasinda bir uyum s6z konusu ise bu durum
isletmeler agisindan bir basar1 gostergesidir ve bu uyumun yiiksekligi isletmelerin
kurumsallagsma diizeylerini gosterir. Aile sirketlerinde denetim fonksiyonuna

iliskin 6zellikler Tablo 3.6’da 6zetlenmistir [33].

Tablo 3.6. Denetim ve aile sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYi YUKSEK AiLE DUZEYi DUSUK AiLE
SIRKETLERI SIRKETLERI

Denetim Noktalari

Hammadde ve yarimamdil
aliminda, kritik
asamalarda, girdilerin
ciktilara dontistigi
noktada

Girdilerin ¢iktilara
doniistiigli noktalarda

Denetim Araglari

Performans degerleme,
gbzlemler, standartlar,
prosediirler ve kurallar, is
akis semalari

Standartlar, prosediirler,
kurallar ve gozlemler

Denetleyen Kisiler

Firma sahibi, aile iiyeleri,
ilgili birim yetkilileri ve
uzmanlar

Firma sahipleri ve aile
tiyeleri

Denetleme Zamani

Surekli

Belirli periyotlarda

3.5.2. Orgiit kiiltiirii

Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerindeki kiiltiirel 6gelerin pek ¢ogunun
aile degerlerinden etkilenmesine karsilik bu firmalar, isletmecilik prensiplerine bagl
olarak yonetilirler ve aile iligkilerini uyum yaratacak sekilde kullanirlar. Ayrica tepe
yoneticiler, yonetim etkinliginin saglanmasinda kiiltiirel degerlerin 6nemli olduguna
inanarak sirket ile ilgili kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda bu 6geleri goz

Oniinde bulundururlar [33].
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3.5.3. Cevre ile etkilesim

Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketleri ile ¢evre arasinda karsilikli
etkilesimin varligindan s6z edilebilir. Yaptiklar i¢ ve dis ¢evre analizleri sayesinde
degisimi yonetebilirler. Fakat degisimin yonetilmesinde orgiit yapisi ile birlikte orgiit
kiiltlirlinlin ve calisan bireylerin degismeleri de gerekebilir. Aile sirketlerinin
varliklarini siirekli kilabilmeleri ve rekabeti basari ile slirdiirebilmeleri igin, i¢ ve dis
cevre kosullarin1 dikkate alarak planli bir degisimi uygulamalar1 gerekir.
Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde siklikla goriilen proaktif
girisimciler, sirketlerini siirekli kilmak ve olumlu firma imajin1 elde etmek ve elde
edilen imajin gelistirilmesini saglamak i¢in ¢aba harcarlar. Bu kisilerin kurdugu
organizasyonlar ise gelece§e ve zamanlar arasi slirekli akisa, stratejik planlamaya,
planli ve programli degisime, yOnetimi gelistirmeye, organizasyon ve kiiltiir
iligkisinin 6nemine, siirekli gelecege hazirlanmaya, karizmatik ve hatta doniistimsel
liderligin uygulanmasina ve tiim iletisim kanallarimin kullanilmasina 6nem veren,

miisteri odakl: stratejileri uygulayan organizasyonlardir [33].



BOLUM 4. KURUMSAL MODELLEME

4.1. Modelleme

Organizasyonlarda model kullanimi ve gelistirilmesi artan bir dneme sahiptir. Is
modellerinin en ilkel tiirti, halen kullanigh bulunan organizasyon semasidir. Bilisim
sistemlerin organizasyonlara girmesi insanlarin ¢abalarini modeller olusturmaya
harcamalarin1 gerektirmektedir. Is Siirecinin Yeniden Tasarmmi fikrinin popiiler
olmasiyla modellerin odak noktalari is siireclerine genigletmistir. Kiiresellesme, fiyat
serbestligi ve ag teknolojileri sayesinde organizasyonlarin sonraki adima ge¢cme
gereklidir. Organizasyonlarin isletmelerini hem siire¢ hem de teknolojik seviyede
biitiinlestirmeleri gerekir. Bu ise organizasyonlarin sadece kendi i¢ islerini
kavramalarin1 degil aym1 zamanda digerleriyle nasil isbirligi yapacaklarini
kavramalarmni gerektirir. Bu yiizden, e-Isletme’nin basaris1 icin sebekelesmis

organizasyonlarin modellenmesi zorunludur [59].

Modellemenin 6nemli olmasinin birgok sebebi vardir. Birinci olarak, organizasyonlar
cok karmagiktir. Organizasyon sebekeleri ise karmasik etkilesim protokolleri
nedeniyle daha karmasik hal almistir. Modeller bir diizen getirilmesine yardimci
olabilir. ikinci olarak, organizasyonlar arasinda isbirligi siiphesiz anlasma saglar.
Bunun anlamu birlikte E-igletme olusturmadan 6nce birbirleriyle miimkiin oldugunca
acik sekilde iletisim kurmalar1 gereklidir. Modeller bu iletisimi kolaylastirabilir.
Ugiincii olarak, modellerin gelistirilmesi siiresince organizasyonlar degisim igin

miisterek anlagma ve destek gelistirilebilirler.

Modelleme; bir konunun uygun sekilde gorsellestirilmesidir. Gergekligin (veya
arastirma alaninin), modelleme yapilar tarafindan tanimlanan bi¢imler kullanilarak

kullanicinin amacina ifade edilen (¢ok veya az formal) o6zetidir. Modelleme yapisi,
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s0zdizimi (syntax) ve anlambilimi (semantics) ile tanimlanan modelleme dilinin

temel elemanidir [7].

Modeller, olusturulan modelin amacia bagl olarak gercek diinyanin belirli
yonlerine odaklanirlar. Modelleme siireci bilginin, anlasmalarin, taahhiitlerin
(katilmcilarin bilgi durumu) ve modellerin doniistiiriilmesiyle ilgilidir. Bu Sekil

4.1°de gosterilmistir [60].

Bilgi amagclar1 ve Kilavuzlar

Bilgi Bilgi
Anlagmalar Anlagmalar
Taahhiitler Taahhiitler

o= —aQ
A0

| ]
(Model) \ Modelleme Siireci / (Model) >

Modelleme yoll}\ / Modelleme yolu >

Sekil 4.1. Modelleme siirecini yoneten bilgi amaglari ve modelleme kilavuzlari

Model, bir sistemin Ozetidir. Bunun anlami tasarimcinin neyin dnemli ve neyin
onemsiz olduguna karar vermesi gerektigidir. Onemsiz seylerin modellerde

gosterilmemesi ve 6nemli seylerin de vurgulanmasi gereklidir (Sekil 4.2) [59].
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Zihinsel model Zihinsel model

O )
O s
(=)
Tasarime1 Paydas L
olusturur\A Alamr
Model

...nin Ozetidir

|

Sistem
(en genel anlamda)

Sekil 4.2. Sistem hakkinda iletisimi kolaylastirmak iizere modeller

Kullanicinin amaci genellikle bu gergekligin veya olgunun gorsellestirilmesi,
tanimlamasi, tasarimi ve ayrintilariyla belirtilmesi, analizi veya kontrolii ile ilgilidir

[23].

Sistemin zihinsel (kavramsal) resmi olan model, bir¢ok gosterime sahip olabilir.
Uygulamada gorsellestirme de model olarak ifade edilir. Farkli goriiniisler bir modeli
olusturabilir ve bir model bir¢ok alt modellerden olusur. Bu alt modellere 6rnek
fonksiyon modelleri ve rol modelleri verilebilir. Literatiirde alt-model yerine bakis
acisi terimi kullanilir. Ozetleme seviyesi (detay seviyesi), biitiin bir modele bakis
acisina gore degisebilir. Bunun anlami, fonksiyon modelin ¢esitli seviyelerle detayli

olabilecekken rol modeli ise sadece baslica birkag rolii tanimlar [59].

Yontem ise, ¢esitli modelleme tekniklerinden olusan, adim adim model gelistirme
yaklagimidir. Sonug, sistem goriiniislerinin tutarli birlesimidir. Mimari; bir sistemin
bilesenlerini, birbirleriyle ve c¢evreyle olan iligkilerini belirten temel organizasyon,

tasarim ve gelisimine rehberlik eden ilkelerdir.
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Modelleme dilinin yapilari, gerekli bigimcilige (formalizm) bagl olarak grafik
semboller, metin ifadeleri veya mantik ve matematik ifadeleriyle tanimlanabilir. Bir
olgunun modeli incelenen olgunun dogasina ve arzulanan analiz tipine bagli olarak
oklardan ve kutulardan olusan diyagramlarla, timdengelim mantik dnermelerle veya
diferansiyel denklemlerle belirtilir. Ornegin, RECORD yapis1 PASCAL dilinin temel

yapisidir. Benzer sekilde, varlik kavrami varlik-iliski modelinin yapisidir [7].

Genelde, bir model kurulum bloklarinin diizenlenmis bir sirasidir. Kurulum blogu,
bir modelin bir veya daha fazla yapilar 6rnegi olarak tanimlanmis bilesenidir.
Ornegin; bir bilgisayar programindaki alt programlar kurulum blogudur. Sonugta,
kendisi model olan programda kullanilabilir. Diger bir 6rnek ise varlik-iliski
semasindaki kurulum blogu olan kullanici-tanimli varlik tipidir. Bir sistemi anlatan

timdengelim mantik 6nermeleri de kurulum bloklarina bagka bir 6rnektir.

Ayrica, modeldeki kurulum blogu, basit kurulum bloklarinin birlestirilmesi olabilir.
Ornegin, bir iliskiyle baglanmis olan iki varlik, varlik-iliski diyagraminda

birlestirilmis varlik olarak degerlendirilebilir.

Diller ile modelleme yapilari, bloklari, tipleri arasindaki benzerlik kurulabilir:

— Modelleme yapilari, bir dilin temel elemanlarina karsilik gelir.

— Kurulum bloklar, bir dildeki temel kelimelere ve ifadelere karsilik gelir.

— Kismi modeller, bir dildeki 6rnekler veya 6nceden tanimlanmis ciimlelerdir.

— Kurum modelleri; bir dilindeki, bir sistemi, durumu veya olguyu tanimlayan

ctimle gruplaridir.

Modelleme siirecinde farkli tipte bircok faaliyet uygulanir. Gergek yasamda
modelleme siiregleri lineer olmamakla birlikte tekrarlamali ve yiliksek derecede
etkilesimlidir [60]:

— Amacin, kapsamin ve odak noktasinin kurulmasi,

— Bir veya daha fazla bakis acisinin se¢ilmesi,

— Modelin olusturulmasi ve yapilandirilmasi,

— Modelin gorsellestirilmesi,

— Modelin kullanilmasi,
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—  Modelin bakimu.

Kurumsal modelin igeriginin olusturmanin ve degistirmenin sayisiz yolu olmakla

birlikte sinirli sayida temel ve genel modelleme eylemleri bulunmaktadir:

— Modeldeki aday 6genin ortaya konmasi: Burada sorulacak temel sorular; ni¢in bu
0ge? Nicin digerleri degil veya hepsi birden degil? Neden bu 6ge ilgili? Neden bu
ozel isim veriliyor?

— Modeldeki 6geyi sadelestirmek, 6genin sadelestirilmesi iki sekilde olabilir:

— Ortaya konan 68eyi yeni bir tarzda siniflandirmak. Heniiz siniflandirilmamisg
0ge smiflandirilir veya daha 6zel ya da basit siniflandirma diisiiniilebilir.
Neden bu siniflandirma? Eski siniflandirma ile ilgili sorun nedir?

— Ogenin tanimim farkli bir yolla, daha fazla 6ge katarak, sunulmasi. Ornegin;
ogeye i¢sel detaylar eklenmesi, model diginda agiklama veya tanim yazarak,

modeller yerlestirerek.

4.2. Kurumsal Modelleme ve Kapsami

Bir kurum modeli, kullanicilarin bazi amaglarii gergeklestirmek i¢in kurumun
cesitli goriiniiglerini ifade eden 6zel amagh ve tamamlayic1 modellerin tutarh bir
kiimesidir. Kullanicilarin amaci ¢ogunlukla, kurumun islemlerinin ve bilesenlerinin
tanimlanmasi, tasarimi, analizi, karar vermeyi saglamak veya kontrol etmekle
ilgilidir. Kurum modelinin igerigi kullanicinin neyi tanimlamaya deger bulduguyla

ilgilidir [7].

Kurumsal modelleme; bir kurumun cesitli gériintimleri i¢in modeller gelistirmeyle
ilgili faaliyetler, yontemler ve araglar kiimesini kapsayan genel bir terimdir.
Herhangi bir kurumda herhangi tipte bir kurum modeli bulunabilmektedir. Ornegin;
organizasyon semalari, dokiimante edilen operasyonel prosediirler, kural metinleri
gibi. Ancak, bilginin biiyiik bir kism1 kurumdaki insanlarin akillarinda kalmakta ve

dokiimante ya da formiile edilmemektedir. Imalat sistemleri gibi karmasik
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sistemlerin daha iyi sekilde islemesi ve kontrollii i¢in bu bilgileri elde etmek, formiile

etmek, siirdiirmek ve kullanmak i¢in yontemler ve araglar gereklidir.

Modeller; farkli bi¢cimlerde ifade edilen, daha fazla veya az formal, islenebilir veya
islenemez, insan-odakli veya makine-odakli, tam anlamiyla deterministik veya degil,
daha fazla veya az sagduyuyla iceren farkli gosterimlere sahip olabilir. Ayrica
oznellik egilimindedirler: eger kurumun bir pargasi 6rnegin 20 farkli insan agisindan

ayr1 ayr1 modellenirse birbirine benzeyen fakat farkli 20 modelle ulasiriz.

Kurumsal modelleme, bir kurumun dis ¢evresinin etkisiyle organizasyon igerisinde
meydana gelen degisimin etkisini Onceden ©Ongdrmek icin organizasyonlarin
modellerini kurmak {izere kullanilmaktadir. Modelin giicii temsil ettigi gergek-diinya
sistemini sadelestirme ve sistem hakkinda belirli gergekleri Onceden belirtme

yeteneginden kaynaklanir [61].

Bir kurum modeli kullanici grubu tarafindan kabul edildikten ve yayinlandiktan
sonra bu grup i¢in kurumun fikir birligi olan gdriiniimiinii veya yol haritasini ileri
siirer. Kurumsal modelleme siirecinin bir kesinligi olmas1 (6r: var olus nedeni) ve
kuruma katma deger saglamasi gereklidir. Kesinlik modelcinin amaci yoluyla
tanimlanir. Bu kesinlige ornekler: yeni imalat sisteminin fonksiyonel tasarimi, imalat
hiicresinin performans analizi, mevcut siirecin maliyet-tabanli analizi, kurum biligim

sisteminin yeniden tasarimi veya sadece karar-vermeyi destekleme verilebilir.

Bir kurumun her seyi iceren bir modeli yoktur. Karmasikligindan ve biiyiikliigiinden
dolay1r kurum modeli, modeller dizisinden olusur. Ayrica kuruma bakisin farkli
amaclara uygun model cesitliligiyle sonuglandigi bir¢cok bakis agisi veya agi
mevcuttur. Aslinda, bir kurumu biitliinliyle modellemenin miimkiin oldugu farz
edilirse sonucta olusan model insanlar veya makineler i¢in kullanigh, islenebilir ve
hatta anlasilabilir olmasini gli¢lestirecek kadar genis ve karmasik olur. Bu ylizden bir
kurum daha fazla veya daha az karsilikli iliskili, 6zel-amaghi modeller toplamiyla
tanimlanir veya belirtilir. Kurum igerisinde meydana gelen degisimleri yansitmak
icin her bir model ayr1 ayr1 giincellenebilir. Bu modeller arasindaki tutarlilik

zorunludur fakat her zaman, biitiinlesik modelleme yaklagimlari (CIMOSA veya
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IEM gibi) disinda, garanti degildir. Her bir model kendi kesinligine sahiptir ve
kurumun bir pargasini/alt kiimesini kapsar veya belirli bir bakis agisindan kurumun
detayli bazi goriinlimlerini temsil eder. Bu, kurumun cesitli alt sistemlerinin
modellenmesi i¢in gelistirilen veya kullanilan modelleme yaklasimlarinin ¢esitliligini
aciklar. Bununla birlikte, baz1 amaglar i¢in gergekligin temel 6zelliklerini agiklamak
ve ilgisiz detaylar1 siizmek icin gercekligin soyutlanmasi her zaman karmagsik bir

model olabilir.

Kurum siireclerinin modellenmesi, 6zellikle biiylik sirketlerde, gittikce daha fazla
bilinen teknik haline gelmistir [62]. Isletme fonksiyon/siire¢ modeli, bir isletmenin
fonksiyonel gruplamalarini gosteren modeller kiimesidir. Bu model diger amaclar
icin ¢ok iyi hizmet edebilir fakat ger¢ek kurum mimarisinin agiklanmasinda ve diger
mimarilerle biitiinlestirmede biitliniiyle yetersiz kalmaktadir [63]. Siire¢ modellemesi
bir boyutun modellenmesiyken kurumsal modelleme ise kurumun “n” boyutunun

modellenmesidir [64].

4.2.1. Kurumsal modellemenin amaci

Bir kurum modeli tek bir amaca hizmet etmemekte ve bir¢cok farkli amaci
biinyesinde bulunmaktadir. Bir kurum modeli yoluyla yapilabilecekler genel olarak
sOyledir [23]:

— Kurumun (veya bazi kisimlarinin) nasil ¢alistiginin daha iyi anlasilmasi ve
temsil edilmesi,

— Kazanilan bilgi ve teknik bilgiden sonraki kullanimlar i¢in yararlanmak,

— Enformasyon akislarini rasyonellestirmek ve giivenceye almak,

— Kurumun bir kismini1 (fonksiyonel, davranigsal, bilisimsel, organizasyonel
veya yapisal goriiniimleri) agikga belirtmek ve tasarlamak (yeniden
tasarlamak),

—  Kurumun ¢esitli goriiniimlerinin (ekonomik analiz, organizasyon analizi,
kantitatif ve kalitatif analiz, tesis yerlesimi vb.) bazilarinin analiz edilmesi,

— Kurumun bazi pargalarinin (pargasinin) davranisinin benzetimi,

— Kurum iglemleri ve organizasyonu hakkinda daha iyi karar verme,
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— Kurumun bazi kisimlarinin (6r: bazi siireglerinin) kontrolii, koordinasyonu

veya izlenmesi.

Amag¢ imalat kurumunun biitiin goriiniimlerinin tiimiiyle agiklanmasi ya da tim
kurumun modellenmesi degildir. Bu kullanissiz, neredeyse imkansiz ve kesinlikle
sonsuz olacaktir. Fakat temel olarak herhangi bir kurum modeli insanlarin
anlamasini, iletisim kurmalarini, isletme problemlerine c¢oziimler gelistirmelerini
saglar [17]. Giiniimiizde global optimizasyon i¢in bir ara¢ olarak kabul edilen

kurumsal modelleme, kurumun global bir tanimin1 sunar [64].

Kuruma deger katan kurum bilgisini veya paylasilan ihtiyaclar1 ¢ikarsama sanati
olarak tanimlanan kurumsal modellemenin temelinde yatan ve hareket noktasi olan
esas amagclar soyledir [65]:

— Tek bir kurumun bir parcasi, biitiin bir kurum veya kurumlar ag1 olarak bir is
varliginin elemanlarmin tanimlanmasi. Kurum modeli genellikle fonksiyonlari,
davraniglari, enformasyonu, kaynaklari ve ekonomik gdriiniimleri gbz Oniinde
bulundurur.

— Isletme organizasyonunun ve islemlerinin anlasiimasi, miihendislik uygulanmast,
degerlendirilmesi, optimize edilmesi ve hatta kontrol edilmesi i¢in kurumlarin

yapisini ve davranisini gorsellestirmek veya formiile etmesi;

Kurumsal modelleme uygulamasi boyunca, kurumun dogal karmasikligi ve dinamik
dogasi ile arzulanan model bir kez elde edildikten sonra gergekligin gecerli temsilini
siirdiirmek gerektigi (¢iinkii tim modelleme siireci tamamlanmadan 6nce seylerin

modellenmesi degisebilir) unutulmamalidir [23].

Kurum tasariminin uygulamadan 6nce bir model kullanilarak test edilmesi hem
zaman hem de para kazandirir [66]. Kurum miihendisligi i¢inde kurumsal
modelleme merkezi bir rol oynayan kurumsal modellemenin baslica faydalar
sOyledir [23]:

— Kurum boyunca ortak bir dil olarak kullanilan model yoluyla iletisim kurmak i¢in

ortak bir kurum kiiltiirli ve paylasilan bir vizyon olusturmasi,
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— Kurum varliklarinin bir kismi olacak kurum hafizasim kurmak ic¢in kurum
bilgisinden ve teknik bilgiden yararlanmasi

— Kurumun gelismesi veya kontrolii ile ilgili karar-vermeye destek olmas.

4.2.2. Kurumsal modellemenin kapsami

Bir kurum (veya imalat sistemleri gibi kurumun bir kismi1) dogal olarak karmasik ve
dinamik bir sistemdir. Kurum elemanlarinin hepsinin birden bir modelde tamamiyla
temsil edilmesi miimkiin olmadigindan dolay1 genellikle farkli, az veya ¢ok birbiriyle

baglantili, birbirini 6rten modeller ortaya ¢ikar [23].

Kurumun biitiin goriiniimlerinin tek bir modelde gosterilmesi model idare edilmesi
ve lizerinde ¢alisilmas1 miimkiin olmayacak kadar ¢ok karmasik olmasina neden olur.

Genellikle model problem ¢6ziimiinde kritik olan gdriintimleri igerir [17].

Tiim kurumu kapsayan modellemenin sagladigi imkanlar soyledir [67]:

— Isletme siireglerine goriiniirliigiinii belirginlestirme,

— Acik ve tutarh yiiriitme olanagi,

— Isletme stratejileriyle baglanti,

— Isletme ile BT arasinda daha iyi iletisimi,

— Darbogazlarin tanimlanmasiyla kaynaklarin daha iyi kullanimin,

— Artan kurumsal ¢evikligi,

— Miisteri hizmetlerini artigini,

— Siire¢ degisiminin analizi ve 6l¢iilmesini,

— Isletme amaglarim1 ve hedeflerini dogru sekilde etkileyecek sistemlerin
kurulmasi,

— Smuirsiz sayida “ya...da” senaryolara imkan taniyarak cesitli senaryolarin analizi,

— Maliyet ve verimlilik agisindan en uygun siire¢ yollarinin tanimlanmasini saglar.

Temel olarak, kurumsal modelleme bir kurumun ne, nasil, ne zaman ve kim

goriiniimlerinin modellenmesiyle ilgilenir. Ne; kurum igerisinde yiiriitiilen islemler
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ve isleme tabi tutulan nesneleri ifade eder. Nasil; kurumun davranisini tanimlar. Ne

zaman; modelin baslica bileseni olarak zaman kavramini uygular. Kurumun belirli

bir zamanda, durumundaki degisimi temsil eden olaylarla da ilgili olabilir. Kim; is

stireclerinin iglemlerini yliriiten, kurumun kaynaklar1 veya etmenleriyle ilgilidir.

Tabii ki, ne kadar (ekonomik goriiniimler) ve nerede (lojistik gdriinlimler) kurumun

g0z onilinde bulundurulmasi gereken onemli goériintimleridir. Bir kurum igerisinde

modellenmesi gereken dort temel goriiniim oldugu ifade edilmistir [7]:

Ne yapildigini anlatan fonksiyonel goriiniimler,

Bazi seylerin nasil ve ne zaman yapildigini tanimlayan davranissal goriiniimler,
Uretilen veya kullanilan verinin ne oldugunu ve iliskisini anlatan enformasyon
goriiniimleri,

Kimin ve nerede bir seyler yaptigini ifade eden organizasyonel goriintimler.

Daha detayli ifade edilirse bir kurumda modellenmesi gereken goriiniimler soyledir:

Kurum fonksiyonelligi ve davranisi; siiregler, faaliyetler, temel fonksiyonel
islemler ve tetikleyen olaylar yoluyla ifade etme,

Karar-verme siiregleri, karar akislar1 ve karar merkezleri,

Uriinler, lojistikleri ve yasam dongiileri,

Fiziksel bilesenler veya kaynaklar (6r: makinalar, aletler, depolama araglar1 veya
tasima araglari, lojistikleri, yetenekler, kapasiteler ve yerlesim),

Uygulamalar (yazilim paketleri gibi); temel fonksiyonel yetenekleri,

Isletme veri ve enformasyonu ile bunlarin siparisler, dokiimanlar, veri maddeleri,
veri dosyalar1 veya karmasik veri tabanlar1 seklindeki akislari,

Kurum bilgisi ve teknik bilgi (6r: alana-6zel bilgi, bulgusal-sezgisel bilgiler, 6zel
karar-alma kurallari, i¢sel yonetim politikalari, uluslar aras1 kurallar vb.),
Bireysel olarak insanlar, 6zellikle nitelikleri, yetenekleri, rolleri ve gegerliligi,
Organizasyonel yapt (Or: organizasyon birimleri, karar seviyeleri, karar
merkezleri ve bunlarin iligkileri),

Onceki bilesenlerin her biri {izerine dagitilmis olan sorumluluklar ve otorite,
Istisnai olaylar ve bunlara reaksiyon politikalar1,

Kurum dinamik bir sistem oldugundan dolay1 zaman bileseni,
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Bu diisiinceden hareketle imalat acisindan bir kurumda modellenmesi gereken

goriiniimler ise soyledir ifade edilmektedir [17]:

Stiregler; imalat ve isletme siiregleri (idari, yonetim, finans vb.),

Uriinler; iiriinler ilgili bilgi, iiriiniin biitiin teknik verileri ve iiriin iiretimi igin
gerekli imalat stiregleri,

Kaynaklar; fiziksel makineler ve araglar, uygulamalar (yazilim paketleri),
Hammadde,

Bilisim; verilerle gosterilebilecek her sey,

Organizasyon; organizasyon ve yonetimle ilgili konular (organizasyon semasi,
amaglar ve hedefler),

Cevre; kurum cevresi, isletme kisitlari, yasal konular, hiikiimet mevzuatlar1 ve

diger kurumlar, isletme ortaklart.

Kurumsal modelleme tekniklerinin ¢ogunlugu bir kurumun islerken ne “yaptiginin”

Ozl bir tanim1 saglarlar. Bu agidan iki tip alt-modeller igerirler. Varlik (veya veri ya

da bilisim) modeli ve siire¢ (veya fonksiyonel) model [68].

Birden ¢ok alt modellerden olusan bir kurum modeli su alt modellerden olusabilir

[7]:

Uriin modelleri; {iriin yasam déngiisii boyunca kurumda iiretilen iiriinlerin ve
parcalarinin tasarim detaylarini, geometrik ve geometrik olmayan 6zelliklerini
gostermek icin kullanilirlar.

Kaynak modelleri; karakteristikleri, tesis diizenini, yonetim politikalarini ve
ekipman parcalarinin olas1 eylemleri ile kurum faaliyetlerini yiiriitmek iizere
gruplanmalarini agiklar.

Faaliyet modelleri; kurum faaliyetlerini gergeklestirmek ve isi yapmak {izere
yiritiilecek islemler (veya eylemler) kiimesini belirtir.

Enformasyon modelleri; kurum enformasyon sisteminin veri ve enformasyon
elemanlarinin yapisini ve iligkilerini tanimlar.

Organizasyon modelleri; fabrikalar, boliimler, hiicreler, istasyonlar ve is hiicreleri
ile her bir karar seviyesine karsilik gelen otoriteler ve sorumluluklarla kurumun

organizasyonel yapisinin dokiimante eder.
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— Ekonomik modeller; kurumun g¢esitli  kisimlarinin  maliyet-etkinligini
degerlendirmek icin kullanilacak, kurumun maliyet-odakli analitik bir
gOrinimunu sunar.

— Optimizasyon ve karar-verme modelleri; yoneylem arastirmasi ve kontrol teorisi

konusudur ve karar destek sistemleri tarafindan kullanilirlar.

Bir organizasyonun farkli bakis agilarini bigimsel olarak acgiklamakta kullanilan

kurum modelini birbiriyle iliskili bes alt modelden olustugunu ifade eden goriise gore

bu bes alt model soyledir [69]:

— Organizasyonel alt model; kurumdaki aktdrleri, rollerini, sorumluluklarini ve
yeteneklerini tanimlar,

— Amaglar ve hedefler alt modeli; kurumun ne oldugunu ve aktorlerin ne
basarmaya c¢alistigini tanimlar,

— Siireg alt modeli; nasil gergeklestirildigini anlatir,

— Kavramsal alt model; kasitli olmayan varliklar1 anlatir.

— Kisitlar alt modeli; kurumu ve bilesenlerinin yapabileceklerini kisitlayan

faktorleri anlatir.

Bunlardan farkli model tipleri de kullanilabilir. Ayrica, bu modellerin ¢cogunlugu

kendi iglerinde daha detayli alt modellere bdliinebilir.

Kurumsal modellemedeki ilk yontemler; merkezi bir faaliyet yapisi saglamak ve
fonksiyonel ayristirma prensibi (6rnegin IDEF veya GRAI) gibi sadece fonksiyonel
gortiintimler ile ilgiliydiler. Daha sonra, is siireci-merkezli yontemler faaliyetler ve
bilgi akislar1 arasinda nedensel ve iistlinliik iliskilerine odaklanmak amac¢lanmustir;
ornegin ARIS, CIMOSA, GIM, IDEF3 ve IEM. Bununla birlikte; genellikle yaygin
ig siireci modelleme dilleri tarafindan saglanan geleneksel fonksiyonel ve bilgi
modelleme goriintimlerine ilaveten kaynak ve organizasyon goriiniimlerinin de

modelde gosterilmesine ihtiya¢ duyulmustur [23].

Gergekte, bu disiplin baslangicinda veri modellemeden ¢ok fazla etkilenmistir. Daha
sonra geleneksel veri modellemenin kurum genelli modellemeye genislemesi onerisi

yapilmistir. Ancak enformasyonun, 6zellikle biitiinlesik imalat ¢evrelerinde, dogru
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sekilde modellenmesi i¢in O6ncelikli olarak kurum fonksiyonelliginin ve davranisinin
modellenmesi gereklidir. Fonksiyonelligi ve davranisi modellemek i¢in kaynaklarin
ve gegici olaylarin modellenmesine ihtiya¢ duyulur. Sonug¢ olarak, organizasyonel
siirlara aldirmaksizin siirecler ve enformasyon akislart modellendiginde bunlarin

kontrol edildikleri organizasyon birimlerine ayristirilmasi gerekir.

Kurumsal modellemenin bilgi ve enformasyon modellemeyle ortak bir¢ok yamn
oldugu hatta bazi1 calismalarda kurumsal bilgi modellemesi olarak da goriilen
kurumsal modelleme; bir kurumun is siireclerini ve yapisini, misyonunu, amaglarini
ve bu amaglar1 gergeklestirme yollarini agiklayan kavramsal modelleme tekniklerinin

toplami olarak da tanimlanmistir [69].

Kurum modeli bir kurumun isletmesini nasil idare ettiginin 6zetlenmesidir ve isletme
vizyon bakisi, isletme siireci, isletme yapisi ve isletme davranisi olarak adlandirilan
cesitli bakis acilarindan kurulur. Kurum modeli, kurumsal amagclar ile bu amaclari
gerceklestirmek icin kullanilan kaynaklar arasindaki iligkileri ¢alismak icin bir
mekanizma saglayacaktir [11]. Bu a¢idan bakilacak olursa bir Kurum Mimarisinin
vizyon, strateji ve uygulanmasimi kurum Olgeginde  gOsterimi  olarak

degerlendirilmesi yanlis olmaz [2].

4.2.3. Kurumsal modellemenin uygulama alanlar:

Giliniimiizde kurumsal modelleme, kurum performansinin arttirtlmasi ig¢in 6nemli
tekniklerden birisi olarak degerlendirilmektedir [64]. Yillardir farkli birgok amag i¢in
basarili sekilde kullanilmakta olan kurumsal modelleme ilk ¢alismalarda Bilgisayar
Biitiinlesik Imalat alaninda daha sonra ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) gibi
yazilim paketlerinin uygulanmasi, degisim yonetimi gibi alanlarda da uygulamalarina

rastlanmaktadir.

Kurumsal modelleme farkli amaglar i¢in farkli durumlarda olusabilir. Genelde
kullanildig: alanlar su bagliklarda ifade edilebilir [70]:

- Problemi ortaya ¢ikarmak i¢in is analizinde,
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- Yeni isletme sistemlerinin tanimlanmasi i¢in siire¢ degisim miihendisliginde,
- Bilgi yayilimi ve genisletilmesi temelini olusturmak i¢in organizasyonel bilgi
yOnetimi veya organizasyonel 6grenmede,

- Ihtiyag spesifikasyonlarmnin tanimlanmast i¢in ihtiya¢ miihendisliginde,

ERP yazilim projelerinin yanlis uygulamalarinin sirketler 6nemli problemlere neden
olabilecegi cok iyi bilinmektedir [71]. Bir kurum modelinin gelistirilmesi ERP
yazilimi1 uygulamalarinda gerceklestirilmesi gereken dnemli adimlardan birisi olarak
gorlilmiistiir. Kurum modelinin gelistirilmesi is fonksiyonelligine daha basarili bir
bakis elde etmesini saglamaktadir [72]. Yazilimin uygulanmasindan géz oniinde
bulundurulmasi gereken bir diger unsur olan degisim yonetimi ic¢in de bir yontem

olarak kurumsal modelleme goriilmektedir [73].

Bunun yani sira kurumsal gelisim amaciyla baglica tekniklerden birisi olarak
degerlendirilen kurumsal modelleme bu bakis acisiyla su alanlarda da
kullanilabilmektedir [17]: Performans oOl¢iimii, 06z-degerlendirme, kurumsal
biitiinlesme, kurum gelistirme, is siire¢lerini iyilestirme, egitim, {irlin veri yOnetim

sistemleri, benzetim, genisletilmis kurum.

Performans o6lg¢iimii, performans 6l¢iim modellerinde tanimlanmis olan sistematik
yaklasim yoluyla gerceklestirilir. Performans 6l¢iim modeli kurum modellerinden ve
Olclim modellerinden olusur. Performans oOl¢limii acisindan bir kurum modeli,
kurumun bir veya birka¢ goriiniimiiniin (0r: organizasyon, enformasyon ve
kaynaklar), genellikle varliklar1 (6r: is birimi, sistemler, silirecler ve faaliyetler) ve
iligkileri (or: siralar) seklinde, soyutlanmasidir. “Biz kimiz?” ve “biz 6lgmemiz
gereken nedir?” sorularinin cevabidir. Bu baglamda kurum modelinin sunlar1 saglar:

—  Olg¢iim modelin kuruldugu organizasyonel yapiy1 ve siireglerini kavramak igin bir

cergeve
— Olgiim modeli tasarimimi daha sonra yonlendirecek kurum stratejilerinin ve

hedeflerinin seffaf ve ortak kavramini olusturmak icin bir temel

Olgiim modeli nesne-odaklidir. Farkli iyilestirme odaklarinin ifade edildiginde

yeniden kurulma ihtiyaci vardir. Kurum modeli daha kararlidir ve bu yiizden stirekli
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performans Olgiimiine olanak taniyan tutarli bir temel saglar. Sonug olarak, 6l¢iim

eylemleriyle kazanilan bilgi aktif envanter olarak kurum modellerine ihtiya¢ duyar.

Kurumsal modellemenin baglica amaci organizasyonun analizini desteklemekken 6z-
degerlendirme hem mevcut durumu degerlendirmeye hem de iyilestirme alanlarinin
bulunmasina odaklanir. Modellemenin kendisi kurumsal modellemenin amacidir.
Her iki yontem de bir cesit referans model kullanir. Oz-degerlendirmede (is)
miilkemmellik  modelinin  kullanilmas1  gerekir. ~Kurumsal modellemede
standartlagtirllmis birkag model gelistirilmistir fakat ortak bir standart heniiz
kurulmamistir. Kurumsal modellemede kullanilan modeller genellikle bilgisayar
tabanli veya bilgisayar desteklidir. Oz-degerlendirme biitiinsel odakli bir ydntem
iken kurumsal modelleme daha dar alana odaklanir. Ayrica, kurumsal
modellemedeki detaylandirma seviyesi yliksektir. Her iki yontem de igsel
(organizasyon icerisinden) baslatilir. Oz-degerlendirme bir yonetim araci olarak
goriilebilirken kurumsal modelleme daha islemseldir. Oz-degerlendirmede calisan
katilimi hayatidir. Bu kurumsal modellemede esit derece dnemli goriilmemektedir.
Oz-degerlendirme icin en bilinen yaklasimlarin énemli bir parcasi organizasyonun
siireclerini haritalamak ve dokiimante etmektir. Bu gibi haritalama siirecinde,
kurumsal modelleme araglar1 kullanilabilir. Bu gibi siirecte kurumsal modelleme
araglariin kullanimi haritalamanin karmasasi, gerekli kaynaklar, araglarin elde

edilebilirligi ve kullanic1 dostu olmasi gibi birgok faktore baglidir.

Bir is siirecinin “resmi” bir kurum modeli oldugu agiktir. Odak noktast acike¢a is
siirecidir ve faaliyetler sirasinin, sorumluluklarin, enformasyon ve iiriin akiglarinin,
siirenin, maliyetlerin vb. nin tasvir edilmesidir. Is siireclerinin haritasin1 olusturmada
en yaygin yaklasim akis semalarinin ¢izilmesidir fakat ayrica diger sema teknikleri,

siireclerin sozli tanimlar1 da kullanilabilir. Sonug is siirecinin kurum modelidir.

Kurum gelistirme; zit ¢ikarlariyla paydaslart ve mevcut ara yilizdeki ekonomik,
teknolojik, organizasyonel yatirimlarin baskilarin1 kapsayan politik bir siirectir.
Kurum gelistirme ayrica uygulamacilarin ve tasarimcilarin tecriibelerine ve yeni
cozlimler yaratma yetenegine dayanan bilgi-yaratma siirecidir. Etkili kurum

gelistirme, paydaglarin bilgi ve ¢ikarlarini tanimak, miizakere ve bilgi olusturmay1
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kolaylastiracak sartlar1 saglamak i¢indir. Etkili kurum gelistirme, basarili modellerin

olasiligint arttirir.

Daginik enformasyon teknolojisindeki gelismeler ve kiiresel is ¢evresindeki siirekli-
degisim ihtiyaciyla, dinamik is g¢evresine ayak uydurabilmesi i¢in kurumlarin ¢evik
ve esnek organizasyon modellerini benimsemesi gerekir. Degisen endiistriyel
uygulamalar, genisletilmis ve sanal kurumun ortaya ¢ikmasi yeni ihtiyaglar1 daha iyi
karsilamak icin yeni modelleme yaklagimlarinin, mimarilerinin ve c¢ergevelerin
gelistirilmesini gerektirir. Kurumsal modelleme, bu ¢evrelerde kurum basarilarinin
desteklenmesinde 6nemli bir kismu teskil eder. Genisletilmis kurum modeli temel
olarak geleneksel kurum modeliyle ayn1 elemanlar1 icerir. Fark kurum modeli kurum
icerisinde mevcut olana odaklanirken genisletilmis kurum modeli bir adim daha
Oteye gecer ve kurumlarin iliskilerini, ortaklarin iglemlerini ve organizasyonunu goz
ontine bulundurur. Model kurulumunun amaci, genisletilmis kurum igerisinde yer
alan faaliyetleri daha iyi kavramada model okuyucusuna yardimci olmak ve

genisletilmis kurumun ve iligkilerinin daha iyi yonetilmesine olanak tanimaktir.

Sanal kurumlar ¢6ziilmesi gereken yeni sorunlarin bir baska yiiziidiir. Bir¢cok tanimi
olan sanal kurum, belirli bir amaci1 gergeklestirmek i¢in bir araya gelen ortaklar
takimi olarak tanimlanmaktadir [74]. Genisletilmis ve sanal kurumlar arasindaki fark
var olma siiresidir. Genisletilmis kurum uzun zaman periyodunu alirken sanal kurum

belirli bir proje ve sinirli zaman igin kurulur [17].

Sanal kurumun kurulumu ve mevcudiyeti zamanla sinirlt oldugu i¢in sanal kurum
modelinin  kurulumu genisletilmis kurum modelinin  kurulumundan farkhi
karakteristiklere sahiptir. Sanal kurum modeli kisa siirede olusturulur ve sanal
kurumun siiresine oranla model kurulum zamani oldukg¢a kisadir. Sanal kurum
modellemesinde modiiler model kurulumu tercih edilir. Hizli model kurulumu saglar

ve mevcut modelde degisikligi kolaylastirir.

Uzun zamandir geleneksel kurumlarin ve davramislarmin gorsellestirilmesi ve
anlasilmasi kullanilan kurumsal modellemenin geleneksel kurumlarda sahip oldugu

onemli rolli sanal kurumlarda da 6nem kazanmistir. Sanal kurumlarin tasarimi ve
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modellenmesi kurum mimarilerinde (veya kurumsal modeller) faydalanilmaktadir
[75-78]. Kiiresel olarak bagimsiz daginik kurumlarin kaynaklarini, becerilerini ve
maliyetlerini paylasmak iizere gecici olarak birlesmeleri olan sanal kurumlar i¢in
kurumsal biitiinlesmede ele alinmasi gereken bir diger baslik olarak goriilmektedir
[79]. Kurumsal modellemenin kullanildigin alanlardan bir digeri kurumsal

biitlinlesmenin 6nemli oldugu tedarik zinciri yonetimidir [80].

4.3. Kurumsal Modellemenin Tarihsel Gelisimi

Kurum Miihendisligi; diger karmasik sistemler gibi kurumun da sistematik yollarla
tasarlanabilecegi ve gelistirilebilecegi, boylece 6zel amacli (gecici) organizasyon ve
tasarima nazaran daha iyi performans elde edilebilecegi iizerine kurulmustur. Kurum
miithendisligini is slireglerini anlama, tanimlama, ayrintilariyla belirtme, analiz etme
ve uygulama sanati olarak tanimlar, béylece kurum maliyet agisindan daha verimli

ve pazarda daha rekabet edebilir sekilde hedeflerini basarabilir [23].

Kurumsal modelleme, kurum mihendisligi siireci olarak degerlendirilebilir.
Performansi iyilestirmek i¢in sistematik bir yol onerir. Kurumsal modelleme igin
cergeveler olusturma fikri, is faktorlerindeki diizensizlige bakilmaksizin, kurumlarin
birgok ortak yana sahip olmalarindan ileri gelmistir. Ortakliklar elde edilebilir ve
standart hale getirilebilir. Elde edilen bilgi yeniden kullanilabilir ve boylece

modelleme her zaman sifirdan baslamaz [17].

Cergeve terimi baz1 amaglar i¢in bir araya getirilen elemanlarin toplamini ifade eder.
Ozel amacgli bir cerceve mimari olarak adlandirilir. Mimari terimi ise kendi
kesinligiyle tanimlanan bir biitiinii olusturmak {izere bir araya gelen ve belirli
iligkileriyle organize edilmis elemanlar kiimesini ifade eder. Farkli mimariler, belirli
bir cergeve icerisinde Onerilebilir ve bir gerceve yontembilimlerle desteklenebilir.
Yontem bilim; bir problemin ¢6ziimii i¢in planli bir yolla kullanilan ydntemler,
modeller ve araclar biitiiniidiir. Yaklasim, yontembilimsel asamalarla ve asamalar da

gorevlerle diizenlenir.
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Kurumsal modellemenin nerede ve ne zaman basladigin1 sdylemek giigtiir, fakat
1980’ler boyunca bilimsel ve endiistriyel topluluklarda kazandigi ilgiyle hizla
gelistirildiginden bahsedilebilir. Tablo 4.1. en bilinen mimarilerin ve yaklagimlarin

birkacini gosterir. Bunlar devaminda anlatilmistir.

Tablo 4. 1. En bilinen KM mimarileri ve yaklagimlari

Cerceveler ve mimariler Teknikler ve yontemler
ARIS GRAI/GIM

CEN ENV 40 003 IDEF

CIMOSA IEM

GERAM Petri ag1

GIM SADT

ISO caligsmasi TOVE

PERA

Yukarida listelenen yaklagimlarin ilk ne zaman basladigini tam olarak sdylemek

giictiir, kabaca sdyle bir tahmin yapilabilir:

— Petri-aglari, 1960’larda Carl Adam Petri’nin doktora tezinde basilmustir.

— 1970’lerin ortalarinda Softech SADT’yi gelistirmistir. SADT yapisal analiz ve
tasarim teknigi olarak tasarlanmis ancak uygulamada karmasik bir imalat
sisteminin teknik tasarimindan daha ¢ok analizi ve anlagilmasinda daha elverisli
bir hal almustir.

— GRAI/GIM, CIMOSA, ISO c¢alismasi, PERA ve IDEF gibi ENV 40 003 de
1980’lerde ortaya c¢ikmis ve “Kurumsal Modelleme igin Cerceve” olarak
isimlendirilmistir. BBI, kurumsal modelleme alaninda gelecek standardizasyon
faaliyetleri icin bir ¢er¢eve ortaya koyar. ENV 40 003 Standardizasyon i¢in
Avrupa Birligi tarafindan hazirlanmistir.

— Bordeaux Universitesinin GRAI laboratuari, kurum referans mimarileri alaninda
aktiftir. GRAI laboratuar1 kendi fikirlerini gelistirmelerinin yani sira ESPRIT
projeleri olan IMPACS (Biitiinlesik Imalat Planlama ve Kontrol Sistemi
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(Integrated Manufacturing Planning and Control System)) ve AMICE (Avrupa
BBI Mimarisi igin tersine kisaltilmis1 (EMICA)) projelerine katilmists. IMPACS,
iiretim planlama ve iiretim kontrol arasindaki bosluklar1 giderecek biitiinlesik
planlama araglar1 olusturma c¢abasinin ilkiydi. GIM Avrupa Komisyonu
tarafindan gelistirildi ve orijinali GRAI-IDEFO-MERISE iken GRAI Biitiinlesik
Yontemi (GRAI Integrated Method) olarak degistirilmisti. GIM’in kaynagi GRAI
ve MERISE’dir. GRAI yontemi imalat sistemlerinin karar goriiniimleriyle
ilgilidir. MERISE enformasyon sistemi tasarim ve analiz yontem bilimidir.
CIMOSA, ESPRIT programu igerisindeki en énemli BBI girisimidir. AMICE
birligi tarafindan gelistirilen CIMOSA, BBI (CIM) Agik Sistem Mimarisi
demektir. Projenin amac1 BBI igin acik bir mimari olusturmak ve gelecegin BBI
sistemlerinin  kurulmasimni saglayacak kavramlar ve kurallar kiimesini
tanmimlamaktir. Cesitli ESPRIT projeleri (VOICE (Endiistriyel BBI Cevresinin
OSA Gegerliligi (Validation OSA in Industrial CIM Environments)), CIMPRESS
(Hassas ve Ozel Isleme Endiistrisinde BBI Model ve Uygulama Kavram (CIM
Model and Implementation Concept in Precision and Special Tooling Industry)),
CIMOSA kavramlarini, test ederek ve onaylayarak CIMOSA’ya katkida
bulunmuglardi.

Kurumsal modelleme ve biitiinlesme iizerine ISO c¢alismasi, sistem mimarileri
alanindaki Teknik Komite TC 184, Alt-Komite 5, Calisma Grubu 1 (ISO
TC184/SC5/WG1) faaliyet alami altindadir. Grup 1986°da kuruldu. ISO TC 184
Alt-Komite 5, endiistriyel otomasyon icin standart gereksinimlerinin
tanimlanmasi i¢in bir yontem bilim ve standardizasyon i¢in bir referans model
iiretmistir. Model NBS (ABD Ulusal Standartlar Biirosu) olarak adlandirilan
modele dayanir, atdlye iiretiminde yer alan faaliyetlerin toplanmasinda kararin
seviyelerinin 6zet modelini saglar. 1990°da ISO TC184/SC5/WG1 “Kurumsal
Modelleme igin Cerceve” iizerinde calismaya basladi. Amaci, BBI’i saglamak
tizere imalat kurumlarinin modellenmesi i¢in mevcut, yeni dogan ve gelecek
standartlarin koordinasyonu i¢in bir ¢ergeve kurmaktir.

PERA (Purdue Enterprise Reference Architecture) Profesor Williams
yonetimindeki Purdue Universitesi grubu tarafindan dogmustur ve Purdue BBI

Referans Modelinin gelismisidir. PERA 1992’de ABD Araglar-Aletler Dernegi
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tarafindan basilmistir ve Amerika’daki endiistriyel camiada daha fazla kabul
edilebilir olmustur.

Modelleme tekniklerinin IDEF takimi ICAM (Biitiinlesik Bilgisayar Destekli
Imalat (Integrated Computer Aided Manufacturing)) programinin bir pargasi
olarak Birlesik Devletler Hava Kuvvetleri tarafindan gelistirildi. IDEF takimi
cesitli imalat goriniimlerini kapsar, su modelleme yaklasimlarindan olusur:
fonksiyonel modelin kurulmasinda kullanilan IDEFO, enformasyon modelin
kurulmasinda kullanilan IDEF1 ve dinamik model icin IDEF2, is siire¢leri
icerisindeki kontrol ve nesne akisint modelleyerek IDEF0’1 tamamlayan IDEF3.
IDEF4 nesne odakli tasarim yontemidir ve IDEFS ontoloji (varlik bilim) tanim
elde etme yontemi.

1990’larda ortaya ¢cikan TOVE, GERAM ve IEM ile birlikte ARIS, Almanya’da
Saarbrucken Universitesinde Prof.A.W. Scheer tarafindan gelistirilmistir.
ARIS’in odak noktasi yazilim miihendisligi ve biitiinlesik kurumsal sistem
tasariminin organizasyonel goriiniimleridir.

TOVE, Toronto Kurum Biitiinlesme Laboratuarinda gelistirildi. Kurumsal
modellemeyi temel alan kurumsal biitiinlesme i¢in bir ¢ercevedir. TOVE,
Toronto Sanal Kurumu (Toronto Virtual Enterprise) anlamina gelmektedir.
Calisma Carnegie Mellon’da daha donce gelistirilmis olan ontolojiyi LISP’den
C++ ortamina ¢evirmeyle basgladi. Su anda TOVE ontolojisi faaliyetler, durumu,
nedensellik, zamani, kaynaklar, stok, siparis talepleri ve parcalar1 kapsar.
GERAM (Genellestirilmis Kurum Referans Mimarisi ve YoOntem Bilimi),
IFAC/IFIP Task Force yoluyla onerilmistir. Gorev Giicii 1990’da Estonya
Tallinn’deki Diinya IFAC Konferansinda, en iyini segmek veya gelistirmek {izere
bir yontem 6nermek i¢in kurum referans mimarileri iizerinde ¢alismak amaciyla
olusturuldu. IFAC/IFIP Goérev Giicii PERA, CIMOSA ve GIM gibi mevcut
kurumsal biitiinlesme mimarilerinin degerlendirilmesiyle ve GERAM olarak
isimlendirilen genellestirilmis bir mimarinin tanimryla baslamistir.

IEM (Biitlinlesik Kurumsal Modelleme), Almanya Fraounhofer Enstitiisii’nde
Uretim Sistemleri ve Tasarim Teknolojisi i¢in gelistirilen, nesne odakli kurumsal

modelleme teknigidir. IEM, fonksiyon ve enformasyon goriiniimlerini modeller.
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Yaklagimlarin bazilar1 tamamiyla birbirinden bagimsizken bazilar1 da digerleriyle
benzerlikler gostermektedirler. Ornegin IDEF0, BBI kurumlarin modellenmesi igin
SADT yontemi gelistirmeyi denemistir. GERAM CIMOSA, GRAI/GIM ve PERA’
nin tecriibelerini kapsar ve oncekilerin eksik kaldig1 noktalar1 giderecek yeni bir tane
onerir. IEM nesne odaklidir ve SADT/IDEFO0’1 temel alir. ARIS, CIMOSA’ a ¢ok
benzer olmakla birlikte kurumun daha geleneksel is konularina odaklanir. GIM” in
gelistirilmesinde onceli c¢alismalardan, ozellikle IDEF, CIMOSA ve ENV 40
003’ten, etkilenilmistir.

Diinyada farkli kurumsal modelleme c¢aligmalar1 vardir. Avrupa’da, ABD’de,
Asya’da ve Pasifik bolgesinde arastirmacilar ve endiistriyel uygulamacilar yeni
yontem bilimlerin, yontemlerin ve araclarin gelistirilmesinde paralel olarak
caligmaktadirlar. Simdiye kadar hi¢ birisi biitiin gereksinimleri karsilayabilen,
evrensel olarak kabul gormiis bir kurumsal modelleme standardi gelistirmek

konusunda basarili olamamuislardir.

4.4. Kurumsal Modelleme ilkeleri

Cesitli on-standardizasyon (pre-standardizayon) veya standardizasyon varliklari
tarafindan uluslar arasi seviyede kabul edildigi gibi, basarili sekilde kurulmus olan
herhangi kurumsal modelleme yaklagimi veya mimarisinin en azindan ilgilenmesi
gereken konular sunlardir [81]:
— Kurumlar igerisinde veya arasinda dolagsmakta olan ii¢ temel akis tipi:
— Malzeme akislar1 (6rnegin; {iriin, araglar, hammaddeler vb. fiziksel nesneler),
— Bilgi akiglar1 (6rnegin; dokiimanlar, veri, bilgisayar dosyalari, telefon
goriismeleri vb.),
— Karar/kontrol akiglari (6rnegin; gérevlerin sirasi).
— Dort modelleme goriintimleri:
— Fonksiyon goriiniimii; kurum fonksiyonelligini (6rnegin ne yapilmasi gerekir)
ve kurum davramisinin (6rnegin hangi sirada islerin yapilmasi gerekir)

gosterilmesi.
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— Enformasyon goriiniimii (6rnegin islenen veya kullanilan nesneler nedir)

— Kaynak goriiniimii (6rnegin kim/ne neyi yapar)

— Organizasyon goriiniimii (0rnegin organizasyon varliklar1 ve iligkileri, kim
neyden veya kimden sorumlu, kim hangi konuda otorite, kisilerin
yetkilendirilmesi vb.)

[lave olarak diger goriiniimler gdz 6niinde bulundurulabilir (ekonomik gériiniim,

ergonomik goriiniim vb.)

—  Ug modelleme seviyesi:

— Ihtiyaglarn tanimlanmasi; kullanicinin sesini ifade etmek igin;

— Tasarim agiklamasi (spesifikasyonu); ihtiyaglar kiimesini tatmin edecek bir
veya birka¢ ¢6zimii bicimsel olarak tanimlamak igin, 6zelliklerini analiz
etmek i¢in veya en 1yi olan1 segmek i¢in;

— Upygulamanin tanimlanmasi; teknik fiziksel kisitlar1 dikkate alan uygulama

¢Oziimiinii detayl1 olarak ifade etmek igin.

Ele alinan modellerin karmasikligindan (hem 6gelerin sayisindan dolayr hem de bu
ogeler arasindaki mevcut iliskilerin coklugundan dolay1) genellikle modiiler ve artan
modelleme yaklasimi kabul edilir. Bunu basarmak igin, en bilinen modelleme dilleri
“blok kurma yaklasimi” kullanir ve belirli bir kurumun 6zel modelini gelistirmek icin

“kismi modeller” in kiitiiphanelerinin tanimlanmasini saglar.

Ayrica kurumsal modelleme mimari ve yontem bilimleri i¢in gegerli ilkeler soyledir

[17]:

— Soyutlama seviyeleri: Bir model kurulumundan Once bir seyin anlasilmasi
maksadiyla bu seyin soyutlanmasidir. Model seyin basitlestirilmis ve 6zetlenmis
versiyonudur. Sadelestirme ve soyutlama derecesi, hedeflenen kullanicinin
ilgisine baghdir. Belirli durumlarda, kurumun yiiksek seviye ve genel model
kullanicinin ihtiyaglarini kargilayabilir. Ornegin modelin hedefi yeni personele
kurumun tiimiiniin tanitim1 oldugu zaman genel bir bakis yeterlidir. Yiiksek
seviyede model bagliliklar hakkindaki bilgiyi kapsar ve farkli kisimlarin
birbiriyle nasil baglantili oldugunu gosterir. Sekil 4.3., kurumun yiiksek seviyede
soyutlamay1 gostermektedir. Kurum modelin ayrintilarina inildiginde bilgi daha

fazla uzmanlasmis olmaktadir.
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Genel ¢evresel etkiler:
e Hikiimet
e Standartlar
e Fkonomi
o Kiiltiir

l

l

Girdiler
» Cikt1 R
Sermaye [sleme sistemi
Kaynaklar (organizasyon) Pazar
Hammadde
'y 7'y Siparis
Teknoloji
Insan kaynaklar ..
Uriinler/Hizmetler
Rekabet

Sekil 4.3. Yiiksek seviye kurum modeli

— Formalizm (Sekilcilik): Model bir dil yoluyla ifade edilir. Bu dil bi¢imsel olabilir

veya olmayabilir.

En zengin diller dogal dillerdir, bu dillerin kullanimi

mantiksaldir. Bunlarla ilgili problem sekilcilik (formalism) eksikligidir ve

yorumlanmalarmin evrensel olmamasidir. Iyi bir modelleme dili kullanimi ve

anlaminda belirsizlik olmayacak sekilde olusturulur. En formal dil matematiksel

temelli dillerdir. Bu iki u¢ nokta arasinda sembolik, grafiksel ve diyagramatik

diller gibi bir¢ok dil mevcuttur.

Herhangi bir modelleme teknigi soyle karakterize edilir [81]:

—  Model amacinin tanim1. Or: neyi amagliyor.

— Modelin alani. Or: modellin kapladig1 calisma alan1 veya ilgi alani. (arastirma

diinyas1 olarak isimlendirilir).
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— Modele bakis agilari. Or: hangi goriiniimleri kapsayacak ve hangileri terk

edilecek.

— Modelin detay seviyesi. Or: Modellenen gergeklige gdre modelin hassasiyet veya

puriizlilik (granularity) seviyesi. Acgik olarak, modelin detay derecesi

gozlemcinin bu gercekligi anlama sekline baglidir.

Bu temel ilkeler kurum modellerine uygulanir. Bununla birlikte, kurumsal

modellemeyle ilgili olarak asagidaki ilave ilkeler de géz dniinde bulundurulmalidir:

1.

Ilginin boliinmesi ilkesi: Dogal karmasikligindan dolay1, bir kurumun biitiiniiyle
degerlendirilmesi gercek¢i olmayacaktir. Bu yiizden, her birisi mevcut olan ayri
fonksiyonel bir alana (iirlin tasarim siireci, ana iiretim planlama veya imalat
planlama gibi) karsilik gelecek sekilde parca par¢a analiz edilmelidir. Bu kurum
modellerinin karmasikligini bélme yoludur.

Fonksiyonel ayristirma ilkesi: Kurumlar ¢ogunlukla kendi fonksiyonellikleriyle
tanimlanan  karmasik, dinamik sistemlerdir. Temel fonksiyonlar alt
fonksiyonlarda, alt fonksiyonlar alt alt fonksiyonlarda (bu sekilde isletme
amacinin alt amaglara ve daha alt amaglara ayristirilmasina gore devam eder)
yapilandirilirlar.  Biitiin  kurumsal modelleme yoOntemleri, orjinali SADT’te
sistemlestirilmis olan bu gibi adim-adim aritma saglarlar.

Modiiler olma ilkesi: Degisim yonetimini kolaylastirmak i¢in modellerin modiiler
olmas1 gereklidir. Or: Uygun kurulum bloklarinin montajindan olusmak ki
boylece model “tak oyna” temeli iizerine kurulabilir. Bu kurum modelinin
karmagikligiyla ilgili ikinci yoldur ve model bakiminin daha kolay olmasim
sagliyor.

Model genelligi ilkesi: Kurumun birgok faaliyeti ve bileseni farkli olmalarina
ragmen ayni veya benzer Ozellikler sergilerler. Bu yilizden, etken ortak
tanimlayict nitelikleri ve davranislari icin genel siniflar olarak standart kurulum
bloklarin1 tanimlamak O6nemlidir. Bu siniflar sonra 6zel bilesenlerin veya
uygulamalarin modellenmesinde adapta edilebilir veya 6zel olarak yapilabilirler.
Nesnelerin, nesne siiflarinin ve soyacekimin anahtar kavramlari, nesne-odakli
yaklagimlar tarafindan onerildigi gibi, bu konudaki gerekli belli basl ilkeler ve

rehber saglar. Bu kurumsal modelleme karmasikliginin diger bir yoludur.
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5. Yeniden kullanilabilirlik ilkesi: Sistemin yeni pargalarint modellerken miimkiin
oldugunca 6&zel ihtiyaglar i¢in, modelleme ugrasim1 azaltmak ve model
modiilerligini arttirmak i¢in, dnceden tanimlanan kurulum bloklar1 veya kismi
modeller yeniden kullanilmali ve degistirilebilir. Bu istege gore diizenleme
(uyarlama) olarak adlandirilir. Bu, kurum modeli karmasikligini giderme ve
model gelistirme ¢evrim zamanini azaltmanin bir yoludur.

6. Davranis ve fonksiyonelligin boliinmesi ilkesi: Eger organizasyonel esnekligin
giiclendirilmesi gerekli ise kurum davranisinin kurum fonksiyonelligi ile
karistirilmamasi gerekir. Kurum fonksiyonelligi, fonksiyonel varliklar tarafindan
“yapilan seylerle” ile ilgili iken kurum davranisi “seylerin nasil yapildigini”
tanimlar. Modelde ikisi arasindaki a¢ik ayrim ve uygulamasi birinin digerini
etkilemeden degistirilmesine imkan tanir.

7. Siire¢ ve kaynak eslestirme ilkesi: Benzer sekilde, islemsel esnekligi muhafaza
etmek icin yapilan seyler (or: stiregler) ile bunlar1 yliriiten etmenleri (Or:
kaynaklar) ayr1 degerlendirmek énemlidir. Ikisi arasindaki haritalama, dzellikle
imalat sistemlerinde ve proje yonetiminde kritik olan ¢izelgeleme problemidir.
Bu haritalama zamanindan once (geleneksel planlama ve ¢izelgeleme
problemleri) veya c¢alisma zamaninda (dinamik veya reaktif c¢izelgeleme)
yapilabilir.

8. Uygunluk ilkesi: Bu ilke belirtilmesi en giic olandir. Modelin sentaks ve
semantik ile ve modelin, modellenmesi gerekli olan1 gercek¢i ve tam olarak
temsil etme yetenegiyle ilgilidir. Bu yiizden, modelleme dillerinin modelleme
yapilari, kapsanan uygulama alani i¢in minimal olmas1 gereken acik sentaks ve
semantik ile sunulmalidir. Diger bir deyisle, modelleme dili tutarli ve gereginden

fazla olmamalidir.

Model genelligi, modiilerligi ve yeniden kullanilabilirligi ilkelerine mutlak uyum,
modeli, kiitliphanelerde veya pazarda depolanan Onceden tanimlanmis kurulum
bloklarindan ve yazilim modiillerinden kullanici ihtiyaglarma adapte edilmis BBI

sistemleri kurmay1 miimkiin kilmaktadir.
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Bunlara ilave olarak, asagidaki ilkelerde gz oniinde bulundurulur:

9. Model goriintileme ilkesi: Modelleri kolayca iletisimi i¢in modelleme
yaklagimi belirsiz olmayan ve basit grafiksel bigimcilikle desteklenmesi
gereklidir.

10. Yeterlilige karsilik basitlik ilkesi: Herhangi modelleme dilinin birincil
karakteristigi, anlatilma ihtiyaci duyulan1 ifade edecek kadar zengin
olmasidir. Ancak, bagka bir acidan birka¢ kelimesiyle bir dil karmasik
nesneleri dogru sekilde modelleyemez. Diger agidan karmagsik bir dilin
Ogrenilmesi ve sonra yonetilmesi, kullanilmasi ¢ok fazla ¢aba gerektirir.

11. Karmagikligin yonetimi ilkesi: Herhangi bir modelleme dilinin, istege baglh
biiylik karmasiklik sistemlerinin gorsellestirilmesine izin vermesi gerekir.

12. Gorsellestirme kesinligi ilkesi: Model hem belirsiz olmamali hem de
gerekenden fazla detayli olmamalidir. Modellenen sistemin benzetimi,
ozelliklerin onaylanmasi veya davranisin analiz edilmesi i¢in temel olarak
hizmet eder.

13. Veri ve kontroliin ayrilmasi ilkesi: Gergel-zamanli sistemler i¢in yeterli olan
bir modelleme dili, siire¢ tarafindan ihtiya¢ duyulan veriyi siirecin ¢aligmasini
saglayan kontrolden ayirma yeteneginde olmasi gerekir. Bir siire¢ sadece
verinin bulunmasiyla degil bazi olaylarla da baslayacaktir. Bu yiizden, veri

gibi kontroliin de modellenmesi gerekir.

Kurumsal modelleme i¢in olduk¢a az sayida modelleme teknigi ve yontemi bu

ilkelerin hepsini dogru sekilde gosterir.

Bir modelde olmasi veya modelin olmas1 gerektigi ozellikler soyle ifade edilebilir

[63]:

Yinelemeli modelleme,
Dinamikler i¢in modelleme,
Modellerde ekonomik olma,
Goriintislerde ekonomik olma,
Kavramlar1 ayirt edilebilir yapma,
Yapilart ayirt edilebilir yapma,
Model tutarliligini saglama,

Ilgili modellerle tutarlilik saglama,
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— Modellerin gerektigi kadar dogru ve eksiksiz olmasini saglamak,

— Farkli kavramlara farkli davranmak.

4.5. Kurumsal Modelleme Siireci

Kurumsal modelleme, bir sistemin temel 6zelliklerinin anlagilmasindan ve sistematik
sekilde yazmasindan olusur. Kurum hakkindaki bilgiden, onceki modellerden
ve/veya referans modellerden, alan ontolojilerinden, model gosterim dillerinden bir
kurumun biitlinlinlin veya bir kisminin (6r: siire¢ modelleri, veri modelleri, kaynak

modelleri veya alani ontolojileri) kurulum modelleri siireci olarak goriilebilir [7].

Modelleme siireci, belirli bir amag i¢in (6r: gorsellestirme, iletisim, analiz, tasarim
veya sentez, karar-verme veya kontrol) bazi seylerin (arastirma diinyasiyla

tanimlanan) bir veya birka¢ modellini olusturmak i¢in izlenen faaliyetler kiimesidir.

Kurumsal modelleme siireci, is tanimlar1 ve isletme maddeleri seklinde (6r: kullanici
miilakatlarindan, miisteri hikayelerinden, veri ekranlarinin 6rneklerinden, veri ve
dokiimantasyon oOrneklerinden acgiklamalar vb.) kullanict ihtiyaglarinin elde
edilmesiyle baslar. Siire¢, kurum iglemlerinin kurumda ne yapildigini, nasil
yapildigini ve kim tarafindan yapildigini tanimlayan formiile edilmis acgiklamasi ile

sonuglanir.

Modellemeye baslamadan once cevaplanmasinin faydali olacagina inanilan sorular

sOyledir [63]:

— Paydaglar var midir?

— Amag belirgin midir?

— Kurum modeli olusturmak bu amaca yardimci olacak m1?

— Modellenmesi gerekenlerin sinirlari agik mi?

— Modellenen “oldugu gibi” (as is) durumu veya “olacak olan” (to be) durumu
belirgin mi?

— Model olusturmak i¢in gerekli enformasyonu elde edebiliyor musunuz?
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— Siiregte kurum mimarisinin rolii konusunda gercekei beklentiler var m1?

Kurumsal modelleme siireci Sekil 4.4° te gosterilmistir. Sekil, kurumu modellemek
icin alan gercegin niteligi (ontolojiler) (6r: alanin temel bilgisinin modelleri) ile diger
modellerin (6r: kiitiiphanede depolanan kismi veya referans modeller) kullanilacagini
gosterir.  Siireg, kurumu (veya bir kismini) kurumun farkli goriintimlerini
gosteren/tanimlayan ve miimkiinse ilgili alan i¢in yeni ontolojiler kiimesi iireten

modeller grubuna doniistiiriir [7].

Siireg, bir yontem bilimin kullanilmasiyla idare edilir ve modelleri nitelemek igin
metrikler ile siireci durdurmak i¢in fonksiyonel biitiinliik kriterlerine ihtiya¢ duyar.
Stireg, model gorsellestirme big¢imciligi (formalizm) ve dil ontolojisi kullanilarak
kurum miihendisleri (veya modelciler) tarafindan yiiriitiiliir. Acik¢a, bu siirecin

idaresi i¢in gelistirilen bir degil bir¢ok yontem bilim mevcuttur.

Modelleme Kesinligi

Yontem Bilim
l l Metrik
Kurum —» Sire¢c Modelleri
(Bilgi) >
Alan Kugu;’ilsal —» Veri Modelleri
Ontolojileri — Modelleme
Siireci — Diger Model Tipleri
Yeniden
K‘f\l/}iglelﬁghr ——  Alan Ontolojileri
Kiitiiphanesi T
T Kurum Miihendisligi

Bilgi ve Model Gorsellestirme
Dil Ontolojisi

Sekil 4.4. Kurumsal modelleme siirecine genel bakis
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Sekil 4.5., siirekli siire¢ iyilestirmesi yoluyla is siire¢ miithendisligine geri dongiisii
iizerinde durarak ve kurumsal modelleme siirecinin higbir zaman bitmeyen bir siire¢
oldugunu isaret ederek modelleme siirecine daha detayli bir bakis sunar. Gergekte,
kurum modeli kurumun gelisimiyle ayni c¢izgide tutulmali ve hatta kurumsal

degisikliklerin tahmin etmek i¢in kullanilabilmelidir.

Gergegi
Niteleme . Model .
Miihendisli gl Kutuphanelerl
Kurum Is Siire¢ |, Sistem Sistem
Alan »| Miihendisligi | Tasarimi » Kurma ve
Tanimi R ve fleri Siirme
| Onaylama
t
A 4
Stirekli Sistemi
Siireg < Isletme
Iyilestirme

Sekil 4.5. Kurumsal modelleme stireci temel adimlari

Kurumsal modelleme i¢in bilgi toplarken iki yontem uygulanabilir:
— Grup toplantilariyla bilgi toplama,

— Goriismelerle bilgi toplama,

Eger bir model kullanicilar1 tarafindan kendine mal ediliyorsa kullamshdir. Ornegin;
eger kullanicilar modelin kullanimindan birka¢ zaman sonra kullanimi ve bakiminin
kendi 6zel sorumluluklar1 (veya sahipliklerinin) altinda olmasi1 gerektigini iddia
ederse. Bu temel noktadir. Bir model eger kullanirsa kullanishdir. Model pratikse ve

son-kullanicilar i¢in bir anlam ifade ederse kullanilacaktir.
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Benzer tartigmalar modelleme tekniklerine de uygulanmaktadir. Eger anlasilmasi
kolay, kullanim1 basit, bilgisayar-destekli ve gercekligin realistik bir resmini
saglarlarsa (hedeflenen kesinlik veya amac icin) kullanicilar tarafindan bir arag
olarak kabul edileceklerdir. Bu ge¢miste sunulan bircok teknigin neden basarisiz
oldugunu veya denenmis karmasik tekniklerin uygulamada kabul edilirliginin giic

oldugunu agiklamaktadir (Petri aglar1 gibi).

Bagka acidan kullanicilar ¢ogunlukla, yeterince detaya inmeyen ve sonunda sinirl
degere sahip olan fazlaca-basitlestirilmis teknikler ararlar. Imalat kurumlar1 gibi
karmasik seyleri yeterli detay seviyesinde modellemek icin zengin dillerin

kullanilmas1 gerektigini kabul etmeliyiz.

Bir ara¢ olustururken gii¢ olan; bu karmasikligi saklayacak ve kullanici-dostu ara
ylzii, basaril1 grafiksel model gosterimlerine sahip olan, gii¢lii analiz ve benzetim
yetenegi saglarken kullanicinin “dilini” konusan sofistike modelleme ve analiz
cevreleri gelistirmektir. Bir fare kullanimiyla menii-yonelimli pencere sistemleri
(nesne-odakli programlama uygulamasi) kesinlikle bu amaca ulasmak i¢in gerekli

olan baslica platform bi¢imini olusturur.

4.6. Kurum Modelleri Degerlendirme Olgiitleri

Kurumsal modelleme i¢in birgok uygulanabilir teknik mevcuttur. Temel problem
iretilen modellerin kalitesinin ve tiimleyiciligini (veya cakisma) degerlendirme
yetenegiyle alakalidir. Bu yiizden modelleme tekniklerini birbirleriyle karsilagtirmak

ve degerlendirmek icin Olgiitlere ihtiyag vardir [23].

Model kalitesi gesitli faktorlerden etkilenmektedir. Ornegin modelcinin uzmanligina,
secilen teknigin, yontemin ve aracin uygunluguna baghdir. Bir modeli belirtmek
birgok kriter tanimlanabilir. Asagida bunlarin birkac1 yer almaktadir:

— Modelin kapsami/genisligi: Bu karakteristik modelin kapsadigi kurum alanlariyla

ilgilidir.
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Modelin piiriizlilligii/derinligi: Bu karakteristik kapsam/genislige ortogonaldir ve
sistemin ayristirilmasi bakimindan modelin detay seviyesiyle ilgilidir. Ornegin
baz1 modelleme teknikleri detayli eylem veya operasyon seviyeyi gosterirken
digerleri faaliyet seviyesinde kalir.

Hassaslik: Gosterim giicii agisindan modelin detay derecesini tanimlar. Hassaslik
modellenen gercekligi modelcinin kavrama sekline baghdir. Bu karakteristik bir
oncekini tamamlar.

Genellik: Bir kurum modelinin ¢ok dar bir odagi sahip olmamasi gerekir,
uygulamanin genis bir alan1 desteklemesi sarttir. Bu karakteristik model kullanim
alanim degerlendirmeye calisir ve teknik ilgi alaniyla ilgilidir. Ornegin; modelin
uzmanlasilmig tek bir disiplinle ilgili ya da c¢esitli disiplinlerde problem
coziimleri i¢in kullanilabilir olmas1 gibi.

Aciklik: Modelin kullanicilar tarafindan kolayca anlasilabilir olmasiyla ile
ilgilidir.

Dontstiiriilebilirlik: Modelin mevcut gorsellestirmeden diger uygulamalar igin
daha uygun olan bir bagka gorsellestirmeye doniistiiriilme yetenegiyle ilgilidir.
Genisletilebilirlik: Modeli genisletme (6nceden modellenen enformasyonu
kaplayarak veya kaplamadan) yetenegiyle ilgilidir.

Tutarlilik: Modeller tek tek degerlendirildigi zaman baslica 6zelliktir. Ayrica bir
kurum modeli olugturmak i¢in modellerin bir araya getirilmesinde baslica 6zellik
olmalidir. Fakat maalesef bu her zaman garanti edilemez (6zellikle coklu
gorsellestirmeler durumunda).

Biitiinliik: Eger bir model ¢ozebilmesi beklenen problem igin gerekli biitiin
enformasyonu igeriyorsa bu model tamamlanmistir. Bu gergeklestirilmesi gii¢ bir
oOlciittiir.

Olgeklenebilirlik: Gérsellestirmenin  biiyiik uygulamalar1 desteklemek icin

derecelendirme yetenegiyle ilgili karakteristiktir.

Bu olg¢iitlere ilaveten belirlenen Slgiitler sdyledir [17] ;

Etkinlik,
Berraklik,
Benzersizlik,

Gegerlilik.



97

4.7. Kurumsal Modelleme Mimarileri

Arzulanan modelleme kesinligine, analiz tipine veya kullanicilarin tecriibelerine
bagli olarak olas1 bircok modelleme siireci veya yontem bilimi tanimlanabilir. Bu

ylizden burada biitiin hepsini listelemek miimkiin degildir.

Kurumsal modelleme i¢in birgok mimari Onerilmistir, literatiirde en sik rastlanilan
Kurumsal Modelleme Mimarileri olarak CIMOSA, GRAI-GIM, PERA ve ARIS
mimarileri goze c¢arpmaktadir. Bunlara ilave olarak IFAC-IFIP Kurumsal
Biitiinlesme i¢in Mimari Gorev Giicii’nilin (Task Force on Architecture for Enterprise
Integration) destegi ve CIMOSA, PERA ve GRAI-GIM mimarilerinin katkilariyla
olusturulan GERAM mimarisi ¢ok fazla ifade edilmektedir. Bahsi gecen bu kurumsal

modelleme mimarileri ile ilgili detayl bilgi bu baglik altinda verilmektedir.

4.7.1. CIMOSA: BBI acik sistem mimarisi

BBI Acik Sistem Mimarisi (CIMOSA:CIM Open System Architecture), ESPIRIT
(Bilgi Teknolojisinde Arastirma ve Gelistirme i¢in Avrupa Stratejik Program) projesi
AMICE’de (Avrupali otuz temel CIM sistemi kullanicilar1 ve saticilarindan olusan
konsorsiyum) gelistirilmistir. Bilgisayar Biitiinlesik Imalat kavramimi, BBI sistemi
kurmak i¢in gerekli kapsamli mimarisel bloklarla sunar. CIMOSA’ nin temel hedefi
imalat kurumlarinin proses odakli modellemesini ve bu modellere dayanan kurum

sistemlerinin ¢aligmasi i¢in yiiriitme destegi saglamaktir [82].

CIMOSA olay-yonelimli ve siireg-temelli modelleme yaklasimlar1 birlestirir.
CIMOSA ile hedeflenen, temel kurum gdoriintimlerini biitlinlesik bir model igerisinde
karsilamaktir. Bu hedefi saglamak icin {i¢ modelleme seviyesi (gereksinimlerin
tanimlanmasi, karakteristik tasarimi ve uygulama) ve dort goriiniim (fonksiyon, bilgi,
kaynak ve organizasyon) tanimlamak suretiyle, acik kiimenin bir pargasi olarak
kurumsal modelleme i¢in modiiler bir yaklagim sunar. Sekil 4.6’da goriildiigii gibi

CIMOSA {i¢ boyutlu bir yaklagim sunmaktadir.
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l Modeli

_
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Sekil 4.6. CIMOSA Mimarisi

CIMOSA’ da kurum sistem yasam dongiisii ile modelleme siirecinin gelisimi
arasindaki iliski Sekil 4.7.’de gosterildigi gibidir. Kurum Hedefleri ve Kisitlar ile
baglayarak ve CIMOSA Referans Mimarisi tarafindan saglanan modelleme yapilar
kullanilarak, sistem ihtiyaclar1 Kismi Gereksinimleri Tanimlama Modelinde
(KGTM) tanimlanir. Bu model, sistemin isleyisi i¢in ihtiya¢ duyulan Fonksiyonel
Varliklar1 (bilgiyi yollayan, algilayan ve isleyen kaynaklar) tanimlayan sistem
tasarimi icin temel teskil eder. KGTM’nin yeniden kullanimi ile sistem tasarim
spesifikasyonlar1 elde edilir ve KGTM’nin modelleme yapilart degistirilerek Kismi
Tasarim Spesifikasyon Modelinde (KTSM) igerisinde Ozelligini yitirmede sistem
tasarimi elde edilir. Fonksiyonel Varliklar elde edilerek (eldeki stoklardan, pazardan
veya tasarim spesifikasyonlaria gore yenisi insa edilerek) KTSM’ne gore kullanima
hazir sistem kurulur. Tasarimdan sapmalar, Uygulama Tanimlama Modeli’ne
kaydedilir. Sonraki kurulum, diizeltme ve modeli serbest birakma ile modelleme

surecini tamamlanir.
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Sekil 4.7. CIMOSA modelleme ve sistem yasam dongiisii

CIMOSA yaklasimi ile kurumsal modelleme siirecinde, ana siirecler is siireglerine ve
kurum aktivitelerine ayristirilir. Modelde bir ana siire¢, kurum aktiviteleri ag1 olarak
temsil edilir. Kurum aktiviteleri de, fonksiyonel varliklarda gergeklestirilen
fonksiyonel operasyonlara ayristirilir. Fonksiyonel varliklar, bilgiyi yollayan, isleyen
ve depolayan aktif kaynaklardir (insanlar, makineler ve BDT, MRP sistemleri gibi
uygulamalar) [83].
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CIMOSA model-temelli kurumsal miihendislik yontemini tanimlar. Bu yontem
imalat operasyonlarini Genel ve Ozel (Kismi ve Ozel) olarak smiflandirmaktadir.
Daha sonra bu operasyonlar bir model olusturmak iizere kombine edilirler ki bu
model [82];

— Siire¢ benzetimi ve analizi i¢in ve,

— Imalat kurumunda cizelgeleme, atama, izleme ve siire¢ bilgisi saglama igin

“cevrim i¢i” olarak kullanilirlar.

Genel Fonksiyonlar; biiyiikliik, organizasyon ve is alanina bagli olmaksizin biitiin
kurumlarda yiiriitiiliirler. Ornegin; is akismn kontrolii, bilginin ydnetimi,
kaynaklarin biitiinlesmesini ve iletisimin yonetimi. Genel fonksiyonlar, Genel Sistem

Servisleri tarafindan yiiriitiilmelidir.

Ozel Fonksiyonlar; kurumun kendine baghdir. Ornegin; iiriinlerin ve {iretim
sistemlerinin tasarimi, iiretim planlarinin olusturulmasi, iiretimin ¢izelgelenmesi,
tiriinlerin yiiklenmesi, ekipmanlarin bakimi, siparislerin iglenmesi, muhasebe vb.

Ozel fonksiyonlar makineler, insanlar ve bilgisayarlar tarafindan yiiriitiilebilir.

CIMOSA mimarisel ¢erceve iliskili li¢ kavram sunar [17]:

1. Modelleme Cercevesi (Referans Mimari, Ozel Mimari, Kurum Modeli): BBI
sisteminin yasam-dongiisiiniin biitiin asamalarini (ihtiyaclarin tanimlanmasi,
tasarim spesifikasyonu ve uygulamanin tanimlanmasi) destekler.

2. Uriin yasam dongiisii, sistem yasam dongiisii ve cevresi (miihendislik ve
operasyon)

3. Biitiinlestirici Altyap1

CIMOSA ile maliyet modellerini iiretmek su anda miimkiin degildir. Uygulamali
alternatif modellerin ekonomik degerlendirmesine faydasi olacak Ekonomik

Gortiniimii gelistirilmektedir [84].
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4.7.1.1. CIMOSA modelleme ¢ercevesi

CIMOSA modelleme c¢ergevesi, referans mimariden 6zel mimarilere modelleme

yaklagimi saglayan ii¢-boyutlu bir ¢ercevedir. BBI sisteminde paylasilan kavramlarin

anlamsal birlesmesini saglar. Modelleme ¢ergevesi li¢ ortogonal ilkeye dayanir [83].

U¢ ardistk modelleme seviyesine gore kurumlarm modellenmesini destekleyen

tiretme ilkesi:

1.

Gereksinimlerin Tanimlanmasi: Kullanicilar tarafindan algilanan ihtiyaglari ifade
etmek ve ‘kullanicilarin sesinin’ ifade edilmesi i¢indir.

Tasarim Spesifikasyonu: ihtiyaclar kiimesini karsilayan bir veya daha fazla
¢ozimi resmi olarak tanimlamak, Ozelliklerini analiz etmek ve “en iyi” olan
segmek icindir. Kurum sisteminin bigimsel, kavramsal, yiiriitiilebilir modeli
kurulur.

Uygulamanin Tanimlanmasi: teknik ve fiziksel kisitlar1 dikkate alan uygulama

¢cozlimiinii detayl olarak belirtmek i¢indir.

Ug genel seviyeye dayanan genellestirme ilkesi :

1.

Birinci “Genel” Seviye; temel CIMOSA mimari yapisinin (kavramlar, kisitlar,
kurallar, terimler, servis fonksiyonu ve protokoller gibi) basvuru katalogudur.
Herhangi bir modeli agiklamak i¢in modelleme dilinin (veya modelleme dili
kurulumlarinin) elemanlar1 olarak genel kurulum bloklarin1 ve kurulum blok
tiplerini (taksonomiler olarak yapilandirilan) igerir.

Ikinci “Kismi” Seviye; imalat kurumlarmin belirli bir tipi icin kismi
uygulanabilir modeller setini igerir. Ozel modellerde kopyalanan ve kullanilan,
endiistri sektorlerine gore siiflandirilan kismi modeller kiitiiphanesini igerir.
Ugiincii “Ozel” Seviye; 6zel bir kurum ile ilgilidir ve érneklendirme siirecinde
modelleyici tarafindan Genel ve Kismi seviyelerde olusturulmus olan yapi
bloklar1 kullanilarak ve yeni bir kurum i¢in 6zel olan kavramlar gelistirilerek

tanimlanir.

Dort tamamlayict bakis agisina gore imalat kurumlarinin modellenmesini 6neren

iiretme ilkesi (Genel Goriiniis) [81]:
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1. Fonksiyon goriiniimii: kurum fonksiyonelligini (ne yapilmaktadir) ve kurum
davranisini (is hangi sirada yapilmaktadir) belirtir.

2. Bilisim goriiniimii: fonksiyonlarin girdilerini ve ¢iktilarini tanimlar. Kurum
nesnelerini ve bilisim elemanlarini temsil eder.

3. Kaynak goriiniimii: kim/ne neyi yapar, kaynaklarin (insan, makineler vb. kontrol
ve bilgi sistemleri) yapilarim1 tanimlar. Kurum araglarini, yeteneklerini ve
yonetimi temsil eder.

4. Organizasyon goOriinimii: organizasyon birimleri ve bunlarin iliskileri, kim
neyden veya kimden sorumludur, kim ne {izerinde otoritedir, insanlarin yetkileri
vb. tanimlar.

Fakat diger goriiniimler géz oniinde bulundurulabilir (6rnegin ekonomik goriiniim,

ergonomik goriiniim vb.).

4.7.1.2. CIMOSA iiriin yasam dongiisii, sistem yasam dongiisii

CIMOSA, kurum miihendisligi ihtiyacini vurgulayarak kurum miihendisligini kurum
operasyonlarindan ayirir. Mithendislik ¢evresinde operasyon icin 6zel kurum alanlar
modellenir, kurulur, dogrulanir ve yaymlanir. Uriin yasam dongiisii ile sistem yasam
dongiisii iliskilidir ¢iinkii sistem yasam donglisiiniin “islem” asamasi {iriin yasam

dongiisiiniin yiiriitiilmesini destekler.

CIMOSA, BBI ¢evresinin 6zel mimarisini kurmak i¢in kullanilan sirali adimlar

seklinde genel BBI sistem yasam dongiisiinii tanimlar [7].

CIMOSA sistem yasam dongiisli su agamalardan olusur:

1. Ana planin tanimlanmasi: tiim isletme hedeflerinin, kisitlarinin ve organizasyonel
yapi i¢in kilavuzlarin tanimlanmasi.

2. Sistem ihtiya¢ tanimlama: biitiin is siire¢lerinin ve her bir kurum alani1 i¢in kurum
nesnelerinin tam olarak tanimlanmasi.

3. Sistem tasarim karakteristigi: biitlin kurum faaliyetlerinin zaman, kaynak,
organizasyonel ihtiyaglar, enformasyon sistem yapilar1 ile detayli olarak

belirtilmesi ve uygulama tanima.
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4. Sistem kurma ve yayimlama: sistem bilesenleri i¢in kur-veya-satin al kararinin
verilmesi, kurulum (yerlestirme), uyum testleri ve islem i¢in yayimlamak.

5. Sistem isleyisi: kurum isleyis ¢cevresinde sistemin giinliik kullanimu.

6. Sistem degistirme ve bakimi: sistem degisikligi, yeni modiilleri ilave edilmesi,
stire¢ degisim miithendisligi.

7. Sistemi parcalama: sistem islemlerine devam etmeme.

BBI sistem yasam dongiisiiniin ihtiyaglarin tanimlanmasi ve sistem tasarimi

asamalarini desteklemek tizere CIMOSA model olusturma siireci sunar:

— Organizasyonel esnekligi korumak i¢in kurum davraniginin (isletme siiregleri
olarak modellenir) ve kurum fonksiyonelliginin (kurum faaliyetleri olarak
modellenir) ayrilmasi ilkesi.

— Yonetim esnekligini basarmak icin, fonksiyonel islemler yoluyla isletme
siireglerinin (kontrol) fonksiyonel varliklardan (yliriitiicii etmenler) ayrilmasi

ilkesi.

4.7.1.3. CIMOSA biitiinlesik ara yiizii

“Biitlinlesik ara yliz, cesitli-satic1 sistemlerinin biitiinlestirilmesi, iletisimi ve
karsilikli islerlik saglamak i¢in kullanilan temel BT hizmetleri kiimesidir.”
Uygulama biitiinlestirmesi problemlerini ifade eder ve farkli yapida yazilim ve
donanim bilesenlerinin biitlinlestirilmesini saglamak i¢in birlestirilmis yazilim

platformu sunar, 6zellikle model yiiriitme ve miihendislik destegi saglar.

Ozel uygulama modelinin yiiriitiilmesi icin &zel bilgi teknolojisi servisleri sunar.
Genel fonksiyonlarin yiiriitiilmesini destekler ve 6zel fonksiyonlara baglar. CIM
sistemindeki biitlin fonksiyonlar1 karsilikli olarak baglayan etkili iletisim sistemidir.

Biitlinlestirici Altyap1’nin servisleri sunlardir:
a. Is Servisi (Business Services), Fonksiyon Goriiniimii igin bir
Tercliman tanimlar. Fonksiyon Modelinde tanimladigi gibi is akisinin

kontroline imkan tanir.
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b. Bilisim Servisi (Information Services), Bilgi Gorliniimiinde tanimli
bilginin elde edilmesi i¢in genel fonksiyonlar kiimesi tanimlar.

c. Diyalog Servisi (Dialogue Services), diyalog kontrol programlari i¢in
bir Terciiman tanimlar. Fonksiyon Model ile Kaynak Goriiniimde
tanimli gesitli kaynaklar kiimesi arasinda baglantiy1 kurar.

d. Sistem Yonetim Servisi (System Management Services), sistem
yoneticilerine Organizasyon Gorilinlimde tanimlandig: gibi miidahale
etme imkan1 saglayan genel fonksiyonlari sunar. Ornegin; modelleri
hem ¢evrim-digi hem de ¢evrim-i¢i degistirme, serbest birakma, aktif
hale getirme, baglatma, durdurma vb.

e. Ortak Servis (Common Services), CIMOSA Biitiinlestirme Ara yiizii
Servisleri arasindaki karsilikli etkilesimler icin gerekli bolgesel

seffaflig1 saglayan iletisimin elde edilmesi i¢in kullanilirlar.

Modelleme siireci bittikten sonra kurumun CIM-OSA modeli, CIMOSA

Biitlinlestirme Ara yiizii Servis ortaminda icra edilmek iizere kullanima sunulur

(Biitlinlesme Siireci).

Diger kurumsal modelleme ve biitlinlestirme yaklagimlarina nazaran CIMOSA’nin

baslica avantajlar soyledir [17, 21]:

Hem fonksiyonel hem de davranigsal goriiniimleri kapsar.

Sistem tasarim spesifikasyonu ve uygulama tanimlama konularini destekler.
Mevcut kurulum bloklar1 alanini kisitlar, saticilar1 standart bilesenler saglamaya
mecbur eder.

CIMOSA ilginin dagitilmasi, jeneriklik, yeniden kullanilabilirlik, fonksiyonel
ayrigtirma, fonksiyonellik ve davranig ayrimi, siirecler ve kaynaklari ayristirma
ilkelerini tatmin eden ve hepsinin birlikte uyumunu saglayan tek kurumsal

modelleme mimarisidir.

CIMOSA’nin baslica dezavantaji kendisinden kaynaklanan karmagsiklik ve biitlin

yontembilimi destekleyen bilgisayar araglarin eksikligidir.
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4.7.2. PERA:Purdue kurum referans mimarisi

Purdue Kurum Referans Mimarisi (PERA: Purdue Enterprise Reference Arhitecture)
ve ilgili yéntembilimi, Purdue Universitesi’nin Uygulamali Endiistriyel Kontrol igin
Purdue Laboratuar1 tarafindan 1989°da gelistirilmistir. PERA mimarilerin en
eskisidir, fakat o6zellikle BBI modellemenin ihtiyaglarmi ve gereklerini yansitmak
i¢in giincellenmistir. BBI’i gergeklestirmek i¢in bir imalat fabrikasinda yiiriitiilmesi
gereken gorevlerin genel listesini derler. Model bu gorevleri, birbirleri i¢in uygun
birincilik (tstiinliik) ve ikincilik (6nemsizlik) gostermek icin hiyerarsik fonksiyonel
bir ¢atida diizenler. Ayrica, bu gorevler arasindaki gerekli bilgi akisin1 gdsterir ve

iliskiyi tanimlar [85].

Sekil 4.8. ile PERA Ana Planlama Siireci’nin adimlar1 gdsterilmektedir. PERA Ana

Plani, PERA Mimarisinde tanimlanan prensiplere temel teskil etmektedir [17].
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PERA katmanlagsma yapisiyla nitelendirilir. Kurum yasam dongiisiiniin, baslangi¢ ve
misyon tanimindan operasyonel seviyeye ve nihai tesise kadarki tiim yasam
dongiisiinii kapsamak tizere kurulmustur. Her bir seviye bir gorev asamasini tanimlar
ve kullanici olan uygulama grubuna kurumsal biitiinlesme programinin tim
asamalar1 boyunca rehberlik etmek tlizere prosediirler seti gibi teknik bir dokiiman

yoluyla tanimlanir [86].

Kurum yasam déngiisii BBI is varligimin (6r: kurumun hangi pargasinin géz éniinde
bulundurulmasi gerektigi) belirlenmesiyle baglar. Kavram seviyesinde, kurumlarin
tipine gore (liretim veya hizmet) misyon, vizyon ve degerler agikca ifade edilir.
Ugiincii asamada, fonksiyonel ihtiyaglar tanimlanir (6r: personel, enformasyon, iiriin
vb.). Daha sonra dordiincii agamada ilgili fonksiyonel tasarim gergeklestirilir. Detayli
tasarim seviyesi detayl fiziksel tasarimla ilgilidir. Goriinme (manifestation) asamast,
tasarimin uygulanmasiyla ilgili tiim faaliyetleri temsil eder. Operasyonel seviye
tesisin giinliik kullanimina karsilik gelmektedir. Ayrica siirekli siire¢ gelistirmesi ve

yasam dongiisiiniin bakim1 yer alir.

Sekil 4.9 ‘da da gériilebilecegi gibi PERA, BBI is varliginin tanimlanmasiyla baslar
ve sonra tanimlama asamasinda iki kola ayrilir; enformasyon sistemleri
gereksinimleri ve imalat ekipman1 gereksinimleri. Daha sonra yapi, ardisik asamali
her bir gérev i¢in ii¢ ana bloga ayrilir:

— Sag taraf blogu, bilisim sistemler mimarisi

— Sol taraf blogu, imalat ekipmanlar1 mimarisi

— Merkezi blok, insan ve organizasyonel mimari
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BBI is varliginin
tanimlanmasi

Kavramsal seviye veya asama
(misyon, vizyon ve degerler)

Tanimlama seviyesi veya
asama
(Fonksiyonel Ihtiyaglar) —4 1

Fonksiyonel Tasarim
veya Teknik Ozellik
seviyesi veya agama

Detayli tasarim
seviyesi veya
asamasi

Gorlinlim seviyesi
veya agamast

Geridoniisiim ve
yok etme seviyesi
veya agamasi

Sekil 4.9. Purdue kurum referans mimarisi

PERA kendi modelleme araglarima sahip olmadigr i¢in kurum goriinlimlerinin
modellenmesinde mevcut olan diger tekniklerle iligkili olarak uygulanabilir. Bunun
icin bir siirlandirma yoktur ve PERA bunun i¢in uygundur. PERA orijinalde imalat

sistemleri i¢in gelistirilmistir fakat biitiin endiistri tipleri i¢in uygulanabilir [23].
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4.7.3. GRAI/GIM: GRALI biitiinlesik yontembilimi

GRAI Biitiinlesik Yontembilimi (GRAI-GIM), Bordeaux Universitesi’nin GRAI
Laboratuan tarafindan gelistirilmistir. Sekil 4.10° da goriildiigii gibi GRAI-GIM

kullanici-odakli ve teknik-odakli olmak {izere iki yontem igerir [87];

— Kullanici-odakli yontem; kullanict ihtiyaglarin1 fonksiyon, bilgi, kararlar ve
kaynaklar acisindan kullanici karakteristigine doniistiiriiliir.

— Teknik- odakli yontem; kullanici karakteristiklerini bilgi ve imalat teknolojisi
Ogeleri ile organizasyon agisindan teknik karakteristiklere doniistiiriir. Teknik
karakteristikler uygulayiciya sistemin uygulanmasi i¢in gerekli olacak biitiin
Ogeleri se¢gme (satin alma, hizmete sokma veya gelistirme) olanagi

saglanmaktadir.

Fonksiyonel
model

Fiziksel

maodel

Bilgi

modeli

Sekil 4.10. GRAI-GIM mimarisi ve yontemi

Organizasyon
Karar
deli .
Kullanici Kullaniet - Teknik odakl Bilisim
ihtiyaglart Olff‘kh yaklasim teknolojisi
yaklagim

Imalat
teknolojisi

Sekil 4.11., GRAI yontembiliminin adimlarmi iki-boyutlu olarak gdstermektedir:

yasam dongilisii asamalarin1 yatay eksende ve operasyonel seviyeden kavramsal

seviyeye kadarki soyutlama seviyeleri ise dikey eksende gosterilmistir. GRAI'nin

baslica avantaji herhangi tipte bir kuruma uygulanabilir genellikte olmasidir [64].

Soyutlama seviyeleri:
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Islemsel seviye,
Gergeklestirme seviyesi,
Yapisal seviye,

Kavramsal seviye seklindedir.
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GRAI-GIM’in alt1 temel 6gesi sOyledir [88]:

4.7.3.1. GRAI kavramsal model

Kavramsal modele gore diger karmasik, dinamik sistemler gibi herhangi bir kurum
da ii¢ temel alt-sistemden olugmaktadir: fiziksel sistem, enformasyon sistemi ve karar

sistemi. GRAI buna ¢aligma veya fonksiyonel sistemini ekler [20,64,88]:

1. Bilisim sistemi; sistem calisirken ihtiya¢ duyulan biitiin bilgileri icerir. Karar
sisteminin yapisina gore hiyerarsik bir yapida yapilandirilmalidir. Karar sistemi,
fiziksel sistem ve kurum ¢evresi arasinda baglanti kurar.

2. Karar sistemi; karar merkezlerinden olusan karar seviyelerinde organize edilmis
hiyerarsik yap1 yoluyla tiim kurum i¢in karar yerleridir. Iki eksende ifade edilir;

— Dikey eksen karar tiplerine gore ayristirilir; stratejik, taktik ve operasyonel.

— Yatay eksen fonksiyonellige gore ayristirilir. Kurumun ana fonksiyonlarini
gosterir.

Biitiin karar sisteminde iki tip kararlar bulunmaktadir; periyodik kararlar ve olay-

yonelimli kararlar.

3. Fiziksel sistem; hammaddeleri veya parcalart sistemin ¢iktis1 olan {iriinlere
dontisttirtirler. Boylece fiziksel araglarda (ekipman, makineler vb.) malzeme
akiglart olusturulur, gesitli tesislere gore organize edilir. Fiziksel sistem, {riin
akist1 ve kaynaklardan olusur. Makinalar, isgiler, boliimler vb. iceren is
istasyonlarindan veya hiicrelerden olusur.

4. Caligma sistemi; fiziki sistemin gergel-zamanli kontroliinii ifade etmektedir.

Paradigma yinelemelidir; her bir alt sistem kendi icinde daha detayh fiziksel,

enformasyon ve karar sistemlerine ayristirilabilir.

4.7.3.2. GIM modelleme cercevesi

Imalat kurum sistemlerini modellemek icin kullanilacak oldukca az sayida yéntem
mevcuttur. Fakat hangi modelleme yontemi olursa olsun, yOntemin biitlinlesik
kurumsal modelleme alaninda kendi yerini bulmasi1 gerekir. Bu biitiinlesik kurumsal

modelleme alan su ii¢ boyuttan olugsmaktadir [88]:
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Goriiniim noktalar1 ekseni,
Yasam-dongiisii eksenti,

Soyutlastirma seviyesi ekseni.

GIM modelleme cergevesi, CIMOSA ve ENV 40 003’iin soyutlama ve goriiniimler

kavramini kullanir. Onlardan farkli olarak iki boyutlu matris ile belirtilir. Gelecek

sistem, ilk, kavramsal seviyede tanimlanir ve sonra yapisal seviyede organize edilir.

Gergeklestirme seviyesinde, tasarlanan sistem gercek bilesenler yoluyla tanimlanir

[17].

4.7.3.3. GIM referans mimarisi

Kurumsal entegrasyon mimarisi; imalat sisteminin degismeyen kurulum bloklarini

saglayan yapisal “modeller” kiimesi olarak tanimlanmaktadir. GIM referans

mimarisi, GIM modelleme cercevesi igerisinde tanimlanmaktadir. ESPRIT projesi

olan IMPACS igerisinde gelistirilmistir [88].

4.7.3.4. GIM modelleme bi¢imleri

Modelleme yontemi, imalat sisteminin belirli bir kismini1 gosteren bir dildir. Sekil

4.12°de 6zet olarak gosterildigi gibi modelleme bicimleri sisteme gore farkli farklidir

[88]. Modelleme bigimleri fiziksel sistem, karar sistemi ve enformasyon sistemiyle

ilgilidir [64]:

Fiziksel sistem i¢in ilk asamada statik bakis agisindan faaliyetler tanimlanir.
IDEFO ve S/R (stok/kaynak) kullanilir. Dinamik davranis i¢in bu modeller
benzetim araclar1 tarafindan kullanilabilecek modellere dontistiiriliir.

Karar sistemi i¢in, kiiresel seviyede GRAI sebekesi ve detayli seviyede GRAI
aglar1 kullanilir. Karar vericilerin, sorumluluk ve otoritenin belirlenmesini saglar.
Bilisim  sistemini tanimlamak icin  kullanilan  bicimler  varlik/iliski

modellemesidir. Karar sistemiyle uygumlu sekilde veri yapisini tanimlar.
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Sekil 4.12. GIM modelleme yontemlerine genel bakis

GRAI sebekesi, analiz edilen kurumun etki alaninin yukaridan-asagiya analizi

yapmak i¢in kullanilir. Sekil 4.13’te gosterildigi gibi, siitunlarin fonksiyonlar1 ve

satirlarin ise karar seviyelerini gosterdigi iki boyutlu matristen olusur. Fonksiyonlar,

karar utku H ve revizyon periyodu P’ye gore seviyelere ayrilir. Karar periyodu,

kararlarin gegerli oldugu zaman araligiyken yenileme periyodu sonunda kararlarin

gozden gecirilip diizeltildigi zaman araligidir. Uzun donemli planlama ufuklar

sebekenin en tepesinde, kisa donemli planlama ufuklari ise en altta yer alir.

Tablodaki her bir hiicre bir karar merkezini ifade eder [17]. Fonksiyonlar bir

kurumun olagan fonksiyonlaridir. Karar merkezleri arasindaki iligkilerin karar ve

enformasyon akislar1 yoluyla analiz edilmesi i¢in sebeke kullanilir [7].
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Sekil 4.13. GRAI sebekesi

GRALI aglar (Sekil 4.14), GRAI sebekesinde belirtilen her bir karar merkezinin

cesitli faaliyetlerini modeller [17]. Karar merkezlerinin faaliyetleri, destekler olarak

adlandirilan kaynaklar1 (enformasyon veya mekanizmalar) ve girdi/¢ikti nesneleri

yoluyla daha fazla analizleri i¢cin GRAI aglar kullanilir. Bu yol, ¢alisilan imalat

sisteminin asagidan-yukariya analizi, yukaridan-asagiya analizi dogrulamak igin

@

yapilabilir [7].
Kavynaklar
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r e\ Sonuclar
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Kavynaklar
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Faaliyet uygulama

Sekil 4.14. GRAI aglar
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4.7.3.5. GIM yapisal yaklasim

Imalat sisteminin analizinin ve tasariminin nasil isledigini gdsteren bir rehberdir [88].
Yapisal yaklagimin birinci kismu, kullanici ihtiyaglarimin belirlenmesidir. Gelecek
sistemin kullanici1 ihtiyaglarina gore GRAI yoOntembilimi ¢esitli yollarla
spesifikasyonlar1 sunar: organizasyon, emformasyon teknolojisi ve imalat teknolojisi

ki bu yeni sistemin kurulmasina olanak saglayacaktir [64].

GIM vyapisal yaklasim, bir imalat sisteminin tiim yasam dongiisiinii kapsamay1

amaglar. Sekil 4.15°te gortildiigii gibi, enformasyon teknolojisi ve imalat teknolojileri

ile organizasyon bakis acilar1 yoluyla yeni bir imalat sistemini kurmak i¢in dort

asama tanimlanmustir [17,64]:

— Baslama veya modelleme asamasi; modellenecek problemi tanimlama ve
kullanict ihtiyaglarini toplama. Bu asama, mevcut sistemin islemlerinin daha iyi
kavranmasi1 ve iyilestirilecek noktalarin arastirilmast i¢in mevcut sistemin
modelinin ayrintili olarak hazirlanmasini saglar.

— Analiz asamasi; OLAN (AS-IS) sisteminin belirtilmesi ve dnceden tanimlanan
(GRAI takimi tarafindan tanimlanan) referans modellere gore tutarsizliklarin
arastirtlmasi. Bu asama Onceki asamanin c¢esitli modellerinden baglar. GRAI
modelinden ve diger modellerden tiiretilen kurallara dayanarak OLAN
modellerin gii¢li noktalar1 ve gelecek sistem icin gelistirilmesi gereken noktalari
belirlenir.

— Tasarim agamasi; bulunan tutarsizliklarin diizeltilmesi ve yeni imalat sisteminin
ayrintilariyla belirtilmesi asamasidir. Bu asama iki temel alt-sistemden olusur:
kullanici-odakli ve teknoloji-odakli karakteristikler. OLACAK (TO-BE) model
analiz agamasi sonuglarina ve sistem i¢in bilinen amaglarina gore tasarlanir.
OLACAK modelin amaci, bir ¢dziimiin secilmesi i¢in gelecek sistemin biitiin
karakteristiklerini  ifade etmektir. Karakteristikler —organizasyonla BT
coziimleriyle veya teknik ¢oziimlerle ilgilidir.

— Upygulama asamasi; enformasyon teknolojisi yoluyla, teknolojik segimlerin
uygulanmas1t asamasidir. Bilgisayar araclar1 yOntembilimin uygulanmasini
desteklemek i¢in uygulanir. Uygulama asamasinin amaci, ¢oziimiin c¢esitli

bilesenlerini elde etmek ve bunlarin segilen organizasyona gore uygulanmasidir.
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GIM, ozellikler analiz asamasinda mevcut sistem analizi (olan) ile baslanmasi
gerektigini gbz Oniinde bulundurmaktadir. Gergeklestirme seviyesinde tanimlanan
elemanlar/6geler, kavramsal seviyede teknoloji bagimsiz modellere sentezlenir ve
soyutlandirtlir.  Onceden-tanimli  kurallar  kullanilarak, tutarsizliklari  ortaya
cikarilacak, gelecek sistem nesneleri tanimlanacak ve bireysel kullanici ihtiyaglar

pekistirilecektir.

4.7.3.6. GIM ornek arac

GIM’in kullanimini1 desteklemek iizere “PROGRAI” araci GRAI/LAP tarafindan
Macintosh ortaminda gelistirildi. Glincel olarak, “IMAGIM” aract EUREKA projesi
“TIME” (endiistriyel firmalarin biitiinlesikligi ve yOnetimi i¢in ara¢ ve yontem) in

catisi igerisinde gelistirildi. IMAGIM, PC’lerde ¢alisir hale gelecektir.
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Sekil 4.15. GIM yapisal yaklasim

GRAI/GIM’in olumlu yanlar1 sdyledir [64]:
— Imalat kurumlarinin karar sisteminin modellenmesi igin sistematik bir yaklagim
sunar.

— Organizasyonel analiz i¢in bir ara¢ olarak GRAI sebekesini ortaya koyar.
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Fakat bazi kisitlamalardan da bahsedilebilir:

— Sadece ayrintilarla tanimlama ve analiz i¢in destek sunar. Sistem miihendisligi
acisindan tasarim ve uygulama araci degildir.

— Gereginden fazla model kullanir. Or: ayn1 kavramlar iki kere modellenmistir.

— Tamamlanmamistir, 6rnegin, kaynak goriiniimiine sahip degildir.

— Bilgisayarda-islenemez bir model olusturur.

— Zaman yer almaz.

Ayrica GRAI yontemi organizasyonel bakis agisindan ayrismaya odaklanir. Bununla
birlikte fonksiyonel, enformasyon ve kaynak bakis agilarin1 kapsamaz. Yontem
ayristirma  yoluyla Ozetlemeyi destekler fakat simiflandirma ve kalitim

desteklenmemektedir [97].

4.7.4. ARIS: Biitiinlesik bilgi sistemleri mimarisi

Biitlinlesik Bilgi Sistemleri Mimarisi (ARIS: Architecture of Integrated Information
Systems)’in tiim yapist CIMOSA’ya ¢ok benzer fakat bilgisayar-biitiinlesik imalat
sistemleri yerine daha geleneksel, is-odakli kurumsal konularla (siparis isleme,
iiretim planlama ve kontrol, envanter kontrolii gibi) ilgilenir. Esas odak noktasi,
yazilim mihendisligi ve biitiinlesik kurum sistemi tasariminin organizasyonel

goriintimleridir. ARIS yaklasimi, bir genel yontembilimsel ¢ercevedir [17].

ARIS’ in amaci1 biitiinlesik tavirda biitiin goriinlim agilarindan bilgi sistemini
tanimlamaktir. ARIS yonetimsel bilgi sistemlerinin tasarimi boyunca analiz ve
ihtiyaclarin tanimlanmasi asamasina odaklanir, is proseslerinin yiiriitiilmesine degil
[85]. Gelistirme asamalari soyledir:

— Ihtiyaglarin tanimlanmasi,

— Tasarim spesifikasyonlari,

— Upygulama tanimlamasi,

Kurumda tanimlanan bilesenler ve birbirleriyle iliskileri siiregler, faaliyetler, olaylar,

sartlar ve organizasyonel birimleri igerir. Biitiin bu elemanlarin siire¢ iizerindeki
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biitlin etkilerini géz 6niinde bulundurmak modelleme siirecini ¢ok karmasik bir hale

getirmektedir. Bu karmasikligi azaltmak i¢in model goriiniislere ayrilir [17].

Sekil 4.16°da da gosterildigi gibi ARIS mimarisinde dort goriiniis mevcuttur [85];

1. Veri goriiniisii: anlamsal veri modellerinin belirlenmesinde kullanilir (varlik-
iliski diyagramlar yoluyla) ve fiziksel veritabani sistemlerine uygulanmadan
once iliskisel semaya cevrilir.

2. Fonksiyon goriiniis: fonksiyon modelin hiyerarsik fonksiyonlar seklinde
tanimlanmasi i¢in kullanilir.

3. Organizasyon goriinlisii: kurum yapisinin tanimlanmasinda kullanilir. Bu
goriiniis kaynak goriiniisiinii de kapsar.

4. Kontrol goriiniisli: mimariyi birlestirir ve ti¢ goriinis ile iligkilidir.

ARIS, veri hareketlerini ve gorevlerini modelleyen yazilim destegi bulunan grafiksel

modelleme sistemi kullanir.

Organizasyo
® kurum
© fabrik
o alan

Planlama sevivyeleri Organizasyon semasi

TN
N

Varlik iligki
modeli (ERM)

& &

Hiyerars

N

Veri

Kontrol Fonksivo

Sekil 4.16. ARIS biitiinlesik siire¢ modelleme yaklagimi
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“Siparis” veya “siparis alma” gibi olaylar veri ile betimlenen enformasyon
nesneleridir. “Miisteri durumu” ve “par¢a durumu” gibi referans alan sartlar1 da veri
ile betimlenir. Sartlar ve olaylar veri goriiniisiinii olusturur. Yiiriitiilecek fonksiyonlar
ve iligkileri fonksiyon goriiniisiinii olusturur. Calisanlar ve organizasyonel birimler
arasindaki iligkiler ve yap1 organizasyon goriiniisiinii olusturur. Ayrica kaynak

goriliniislinii de icerir [17].

Baslangi¢ problemini tek tek goriintislere bolmek karmagikligi azaltir fakat bu
goriiniigler arasindaki iligkiyi goéz ardi edebilir. Bu yiizden, bilesenler arasindaki
iligkileri saklamak i¢in kontrol goriiniisii kullanilir. Bu goriiniis ARIS’1 diger

kurumsal modelleme mimarilerinden ayiran en temel bilesendir.

ARIS mimarisindeki son gelismeler “ARIS-Isletme Miihendisligi Evi” olarak
adlandirilan yeni gerceveye biitiinlestirilmistir. Bu ¢erceve dort seviye modeli temel
alir (Sekil 4.17). Birbirlerine basit bir kontrol dongiisiiyle bagli olan bu seviyeler;

Siire¢ Tasarimy, Siire¢ Yonetimi, Siire¢ Is Akist ve Siire¢ Uygulamasidir.
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Sekil 4.17. “ARIS-Isletme Miihendisligi Evi” mimarisi

Siire¢ Tasarim Seviyesi: Is siirelerinin, veri yapilarinin ve organizasyon yapilari
yonetimsel bakis acisindan belirlenir ve gelistirilir. Bu seviyede siirecleri
tanimlamak, analiz etmek ve optimize etmek i¢in farkli yontemler kullanilir. Bu

modeller Siire¢ Is Akis seviyesinde kontrol gériiniimlerinin kurulmasini saglar.

Stire¢ Yonetimi Seviyesi: Mevcut is siirecleri izlenir ve degerlendirilir. Bu seviyede,
maliyet analizi, zaman ve kapasite kontrol prosediirleri kullanilir. Bu degerlendirme

stireclerin siirekli optimizasyonunu i¢in temel olusturur.

Siire¢ Is Akis Seviyesi: Bu seviyede kontrol, uygun sirada uygulama modiillerini
cagirir. Sonra is akis mekanizmasi, islemlerin durumu hakkindaki mevcut

enformasyonu Siire¢ YOnetimi seviyesine geri gonderir.

Siire¢ Uygulama Seviyesi: Tanimlanan faaliyetler gerceklestirilir. Bu seviyede

bilgisayar-destekli uygulama sistemleri (basit kelime isleme programlarindan
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Internet uygulamalar1 veya standart yazilim modiilleri gibi daha karmasik

programlar) kullanilir.

ARIS mimarinin ¢esitli goriiniisleri ve seviyeleri igerisinde kullanilan bi¢imciligin
(formalizm) sabit olmamasi agisindan agik bir mimaridir. Mimari yeni dogacak

yontemlerle tamamlanabilir.

4.7.5. GERAM: Genel kurum referans mimarisi ve yontemi

Mevcut kurum entegrasyon mimarilerinin (CIMOSA, GRAI/GIM ve PERA)
degerlendirilmesi ile baslayan IFAC/IFIP (Kurumsal Biitiinlesiklik i¢in Mimari
hakkinda gorev giicii) caligmasiyla genellestirilmis bir mimarinin biitiin tanimlarini
tanimlamistir. GERAM, kurum miihendisligi ve kurumsal biitiinlesme konularinda
onerilen biitiin elemanlarm tanimini sunar. Onerilen ¢ati “GERAM” (Genel Kurum
Referans Mimarisi ve Yontemi (Generic Reference Architecture and
Methodologies)) olarak adlandirilmistir. GERAM; biitiinlesik kurumu bir kurumun
parcasi, tek bir kurum veya kurumlar ag1 (sanal veya genisletilmis kurum) olarak
kurmak ve siirdiirmek i¢in ihtiya¢ duyulan biitiin modeller, yontemler ve araglar ile
ilgilidir [89]. GERAM, tiim yasamlarinda kurumlarin tasarlanmasi ve siirekliligi i¢in
kavramlarin arag-takimi tanimlar. Belirli bir yontem veya arag¢ setini uygulamaya
koymaz, secilen araclarin ve yontemlerin herhangi bir setinin karsilayacag: dlgiitleri

tanimlar.

Bu ylizden GERAM, kurum referans mimarisi i¢in yeni bir Oneriye kalkismaz,
yeniden tanimlamak yerine mevcut kurum biitiinlesme bilgilerini organize ederek, ve
mevcut metotlar1 ve modelleme tekniklerini kullanarak kapsamli bir yap1 saglamaya
calisan bir ¢atidir. GERAM, degisim siirecinde kullanilan ¢esitli disiplinlerden biitiin

uygulanabilir yontemleri birlestirilmesini kolaylagtirmay1 amaglar.

GERAM’a CIMOSA, GRAI-GIM ve PERA’nin katkilar1 sdyle 6zetlenebilir [90];
1. CIMOSA’ nin genel (Generic), kismi (Partial) ve 6zel (Particular) ayrima.
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2. GRAI-GIM’in  Fonksiyon, Bilgi, Karar/Organizasyon ve Yapisal
goriintimleri.

3. PERA’ dan Bilgi ve Miisteri Servis ve Insan ve Makine ayirma kategorileri.

4. Her bir mimarinin Yasam Tarihi gOsteriminin karmasi olarak Tanimlama,

Kavram, Ihtiyaglar, Tasarim, Uygulama, Kurma ve Yiiriitme asamalari.

Sekil 4.18’de goriilen GERAM mimarisi alti temel elemandan olusan bir mimaridir

[64, 89]:

1. GERA-Genel Kurum Referans Mimarisi:

Kurum ile ilgili kavramlardir ve odak noktast kurum yasam-dongiisiidiir. Yasam-
dongiisii bir tasarim siireci olarak disilintildiigiinden, mimari ayrica bu tasarim
siirecinin orta seviyede sonuclarin1 ve 6gelerini tanimlar. Yasam dongiisiiniin modeli
olarak degerlendirilebilir. Bu kavram sdyle siniflandirilabilir:

— Insan odakli kavramlar,

— Siire¢ odakli kavramlar,

— Teknoloji odakli kavramlar.

GERAM c¢ergevesinde ¢aligmanin biiyiik kismi1 GERA {izerinedir. GERA, CIMOSA
ve PERA’nin diizeltilmis ve biitlinlestirilmis versiyonudur. Yasam dongiisii
kavramini temel alan bir analiz ve modelleme yapisi (mimarisi) sunar ve kurumsal
modelleme bilesenlerini yapilandirmak icin ii¢ boyut tanimlar:

— Yasam-dongiisii boyutu,

— Genellestirme boyutu,

— Goriiniis boyutu.

GERA yasam dongiisii, herhangi bir kuruma veya bir varligin herhangi bir pargasina
uygulanabilir. Yasam-donglisii faaliyetleri, kurum veya varligin yasaminin

baslangigtan sonuna kadarki biitiin faaliyetleri kapsar.

Genellestirme Boyutu (soyulama olarak da adlandirilir), ilk iki seviyenin genel ve

kismi seviyelerden olustugu referans modeller oldugu ii¢ seviye icerir. ilk iki seviye
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kavramlar, temel ve makro seviye yapilarin (modelleme dilleri) tanimini igerirken

ticlincii, 6zel, seviye modelleme siirecinin sonucunu sunar.
GERA goriiniis boyutunda su goriiniisler belirlenmistir:
—  Varlik Model igerik Goriiniisii. Dort farkli goriiniis belirlenmistir:

— Fonksiyon Goriiniisii, kurumun Is Siireglerinin fonksiyonlarini (faaliyetler) ve

davranigini (kontrol akist) gosterir.

— Bilisim Goriintisii, kurum islemlerinde kullanilan ve iiretilen kurum nesneleri

hakkindaki bilgiyi toplar.

— Kaynak Goriiniisii, kurum islemlerinde kullanilan kurum kaynaklarini (insan

ve teknik bilesenler) gosterir.
— Varlik Amag¢ Goriiniigleri:

—  Uriin/Miisteri Hizmeti Goriiniisii, iizerinde ¢ahgsilan kurum varhginin

misyonunu ifade eder.

— Yonetim ve Kontrol Gorilinlisti, kurum varligimmin {iretim/hizmet kisminin
kontrolii icin gerekli yonetim ve kontrol fonksiyonlariyla ilgili igerigi

gosterir.
— Varlik Uygulama Goriiniisleri:

— Insan Faaliyetleri Goriiniisii, insanlar tarafindan yapilan gorevlerle ilgili

biitiin enformasyonu gosterir.

— Otomatik Faaliyetler Goriliniigii, makinalar tarafindan yapilan biitiin gérevleri
temsil eder; gorev teknolojisi veya kontrol ile enformasyon teknolojisi

tarafindan gerceklestirilen gorevlerle ilgili enformasyonu igerir.
— Varlik Fiziksel Gosterim Gortiniisleri:

— Yazilim Goriiniisti, kurumdaki operasyonel gorevlerin yiiriitiilmesini kontrol
etme yetenegindeki biitiin kaynaklar1 temsil eder. Ornegin: Insanlarmn bir
gorevi gerceklestirebilmesini saglayan talimatlar gibi insanlar icin talimatlar

seti, herhangi bir bilgisayar programi.
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— Donanim Goriiniisii, kurumdaki gorevler setini yiiriitme yetenegindeki biitiin
fiziksel kaynaklar1 gdsterir. Bir bilgisayar sistemi, belirli becerilere sahip

calisan, belirli fonksiyonellikteki makina.

2. GEEM-Genel Kurum Miihendisligi Y 6ntembilimi
Kurumsal entegrasyon siireglerinin, genel seviyede, tanimidir. Bu yontembilim, her
bir adim i¢in sunulan kullanici1 kilavuzlariyla birlikte iyi-dokiimante edilmis, detayli

siire¢ modelleri seklinde ifade edilebilir.

3. GEMT&GEML-Genel Kurumsal Modelleme Araglar1 ve Dilleri

Kurumsal biitiinlesme stirecinin desteklemek iizere kurum modellerinin (veya
tanimlamalar1) kurumsal modelleme araglar1 kullanilarak analiz edilebilir. Araglarin,
analiz ve benzetim yoluyla, kurumsal biitlinlesme projesinde tasarim kararlar igin

gerekli sorularin cevaplarini saglayabiliyor olmasi gerekir [91].

Hedeflenen kurumun ihtiya¢ duyulan c¢esitli sekillerde tanimlanmast ve
modellenmesi yoluyla gergeklestirilen biitiinlesik kurum miihendisligi yiiksek
derecede karmasik olan ve c¢ok disiplinli ydnetim, tasarim ve uygulama
calismalarindan olusur. Bu modelleri tanimlamak icin birden fazla modelleme diline
ihtiya¢ duyulmaktadir. Genel Kurumsal Modelleme Araglar1 ve Dilleri, kurum
miithendisliginde kullanilabilecek, tavsiye edilen diller ve araglar setidir. GERAM’1in
mevcut versiyonunda 6nerilen diller ve araglar, IDEF3 ile tamamlanmis olan IDEF

modelleme yontemleri takimi, CIMOSA modelleme dili ve GRAI sebekesidir.

4. GEMs-Genel Kurumsal Modeller
Genel kurum modelleri, biitiin kurumlar i¢in ortak olan kavramlari kapsar. Boylece,
kurumsal miihendislik siireci, bu 6geleri kurulan herhangi bir kurum modeli igin test

Ogeler olarak kullanabilir.

5. Gms-Genel Kurum Modiilleri
Modiiller, bir kurum entegrasyonu projesinde veya kurumun kendisi tarafindan

kullanilma olasili olan &gelerin standart uygulamalari olan {irlinlerdir. Genel
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modiiller, daha karmasik modiilleri tek bir kurumun kullanimi i¢in olusturmak tizere

sekillendirilebilirler.

6. Gts-Genel Kurum Teorileri

Teoriler kurum ile ilgili kavramlarin en genel durumlarmi tanimlar. Genellikle

ontolojik teoriler olarak adlandirilirlar. Ayrica kurum modellerinin durumlar ve

kurallar1 hakkindaki durumlar1 ve kurallar1 goz 6niinde bulundurduklari i¢in “meta

modeller” olarak da degerlendirilebilirler.
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Sekil 4.18. GERAM gergevesi kavramlari

uygulamak icin kullanmlir

EOS

Kurum Operasyonel Sistemler

ozel kurumun islevini destekler




128

GERAM’da tanimlanan kavramlar kiimesi Sekil 4.18’de gosterilmisti. GERAM
catis1 kurumsal miihendislik ve biitiinlesmede kullanilan en temel 6gesi olan
GERA’y1 tanimlar. GERAM kurum miihendisligi i¢in yontem bilimler (EEM) ile
modelleme dillerini (EMLs) birbirinden ayirir. Modelleme siireci  kurum
operasyonlarinin biitiinlini veya bir kismini imalat veya servis gorevlerini,
organizasyonunu ve yonetimini ve kontrol ve bilgi sistemlerini de igererek gdsteren
kurum modelleri (EMs) iiretir. Bu modeller kurumun islevsel sisteminin
uygulanmasinda rehberlik, islevsel veya organizasyonel alternatifleri degerlendirmek
icin kurumun yeteneklerini gelistirmek ve boylece mevcut ve gelecek performansini

artirmak i¢in kullanilabilir [64].

Kurumsal modelleme i¢in kullanilan yontem bilimi ve diller kurum miihendisligi
araglart (EETs) tarafindan desteklenir. Modelleme dillerinin semantikleri ontolojiler,
meta modellere dayanan modeller ve sozliikler tarafindan tanimlanabilir ki bunlar
topluca genel kurumsal modelleme kavramlar1 (GEMCs) olarak adlandirilirlar.
Modelleme siirecinin; bunlar insan rollerinin, siireglerin ve teknolojilerin yeniden

kullanilabilir modelleri olan kismi modelleri (PEMs) kullanilarak degeri arttirilabilir.

Kurum modellerinin islevsel kullanimi, 6zel meslekler icin kisisel yetenekleri
profilleri, ortak is prosediirleri veya BT altyapr gibi kurum servisleri veya
operasyonel sistemin (EOS) uygulanmasinda 6ge olarak kullanilabilen diger tiriinler

gibi prefabrike {iriinler saglayan 6zel modiiller (EMOs) tarafindan desteklenir.

GERAM, Globeman21 projesinde kullanilmis ve gelistirilmistir. Kiiresel imalat ve

genigletilmis kurum ile ilgili konular halen degerlendirilmektedir.
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4.7.6. TOVE: Toronto sanal kurumu

TOVE (Toronto Sanal Kurumu (TOronto Virtual Enterprise)), Toronto Universitesi
biinyesindeki Kurumsal Biitiinlesik Laboratuvari tarafindan gelistirilmistir. Kurumsal
modeli; bir isletmenin, kamu kurumu veya 6zel kurumun yapisinin, siireclerinin,
enformasyonunun, kaynaklarinin, insaninin, davranisinin, hedeflerinin ve kisitlarinin
bilgisayarla gorsellestirilmesi olarak tanimlanmigtir. Kurum modelinin rolii model-
yonelimli kurum tasarimi, analizi ve isleyisini gerceklestirmektir. Kurumsal
biitiinlesmeyi desteklemek icin bilginin paylasilabilir gosterimi gereklidir. Boylece

belirsizlik en kii¢liklenirken iletisimde kavrama ve 6nceden tahmin artar.

TOVE projesinin amaci asagidaki 6zelliklere sahip olan yeniden kullanilabilir, genel
kurum veri modeli olusturmaktir:
— Kurum i¢in herbir etmenin ortak olarak anlayabilecegi ve kullanabilecegi
paylasilan bir terminoloji sunmak,
— Herbir terimin anlamini miimkiin oldugunca agik ve tam sekilde tanimlamak,
— TOVE’m kurum hakkinda bir¢ok “ortak” sorunun cevabini otomatik olarak
bulmasini saglamak {izere semantik uygulamak,

— Bir terimi veya kavrami gostermek {izere sembolojiyi tanimlamak.

TOVE projesinin temel hedefi, hem ticari hem de kamu kurumlarmin
modellenmesinde kullanilmak {izere biitiinlesik ontolojiler kiimesi gelistirmektir
[92]. Ontoloji varliklarin, 6zelliklerinin, iliskilerinin, kisitlarin, davraniglarin formal

tanimuidir [93].

TOVE yeniden kullanilabilir gorsellestirilmesi, endiistriyel kavramlarin 6nemli
ontolojik miihendisligi ifade eder. TOVE ontolojileri sdyledir:
— Temel Ontolojiler
— Faaliyet
— Kaynak
— Isletme Ontolojileri
— Organizasyon

—  Uriin ve Kosullar
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— IS0O9000 Kalite
— Faaliyet-Tabanli Maliyetlendirme
— Diger Ontolojiler

faaliyetler, durum, nedensellik, zaman, kaynaklar, envanter, siparis gereksinimleri ve
parcalar. Ilerdeki galismalar kalite, faaliyet-tabanli maliyetlendirme ve organizasyon

yapilari i¢in ontolojilerin ve aksiyomlarin gelistirilmesine odaklanmaktadir [92].

Ontolojinin baslica bileseni, siire¢ simniflar1 terminolojisidir. Bu gibi terminoloji
sozliigii ile sozliikteki terimlerin anlamlar ontolojiyi olusturur. Ontoloji dili
semboller seti ve dogru-sekilde bicimlendirilmis formiili elde etmek i¢in bu

sembollerin nasil birlestirileceginin belirtilmesidir [94].

4.8. Standartlar

Kurum miihendisligi ve kurumsal biitiinlesme alani yazilim, donanim, iletisim
protokolleri, enformasyon, c¢ergeveler ve mimarilerden olusur. Kurumun
gorsellestirilmesi agisindan, tamamiyla standart bir kurumdan standart sey isimlerine
kadar hangi seviyede kavramlarin standartlastirilmasi gerekmektedir? Ayrica kurum
modellerini, kurumsal modellemeyi, kurum-referans mimarilerini  veya
cercevelerinin igerdigi hangi degerler standart olmalidir? Standart kurumlar ve

siireclerin miimkiin olmadigini farz edilirse hangi seviyede standart uygun olur?

4.8.1. ISO Calismasi

Kurumsal modelleme ve biitiinlesme hakkindaki ISO calismasi sistem mimarisi
konusundaki Teknik Komisyon (TC) 184, Alt-Komisyon (SC) 5, Calisma Grubu
(WG) 1 (ISO TC184/SC5/WG1) calisma grubu sorumlulugundadir. Bu grup
1986’dan beri vardir. ISO TC 184’in sorumlulugu, endiistriyel otomasyon ve

biitiinlesmedir [23].
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Kurumsal modelleme ve biitiinlesme tizerine ISO ¢alismasi, kesikli imalat kisimlarini
kavramak icin kavramsal bir ¢erceve sunar ve imalat sistemlerinin biitiinlestirilmesi

icin gerekli standart alanlarini belirlemek i¢in kullanilabilir [17].

Calisma Grubu-1 (WG1) tarafindan olusturulan ilk standart ISO 14258°dir; kurumsal
modelleme i¢in kavramlar ve kurallar. Model kurallari, bir kurumu tasarlanabilecek
ve analiz edilebilecek bir sistem olarak kabul eden klasik sistem teorisine dayanir.
ISO 14258 en genel standarttir. Gelistirilen ikinci standart ISO 15704 tiir; kurum-
referans mimarileri ve yontembilimleri i¢in sartlar. ISO 15704, kurum-referans
mimarilerinin ve yontembilimlerinin karsilamak zorunda oldugu sartlar1 tanimlar.
Avrupa standartizasyon organizasyonu CEN’deki ilk ¢alismalar bu sartlar1 kismen
kargilayan ENV 40003 Kurumsal Modelleme i¢in Cergeve gelistirmistir. Sekil 4.19,

ilgili standartlarin siniflandirmasin1 gostermektedir [95].

ISO 14258:
Kurum Modelleri i¢in Kavramlar ve Kurallar

ISO 15704:
Kurum Referans Mimarileri i¢in Sartlar
(Cergeveler, Yontembilimler, Diller, Araglar, Modeller, Modiiller igin Thtiyaclar)

Cergeveler Diller Modiiller
ENV 13550
CEN ISO 19439 CEN ISO 19440 Model Uygulama Hizmeti
Modelleme i¢in Cergeve Modelleme i¢in
Yapilar
ISO 15531
Imalat Yénetim Veri Degis
ISO 15745 ISO 18629 Tokusu
Uygulama Biitiinlesmesi Siire¢ Tanimlama
icin Cergeve Dili ISO 16100
Imalat Yazilim Yeterlilik
Profili
ISO 15288 ISO/IEC 15414 IEC ISO 62264
Yasar'l.l D‘?ng,”su ODP Kurum Dili Kontrol Sistem Biitlinlesmesi
Y 6netimi

Sekil 4.19.Standartlarin siniflandirmasi
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Imalat sistemlerinde standart gelistirme konusundaki olas1 alanlar1 anlamak i¢in, ISO
TC 184’lin Alt-Komitesi 5 (SC5), atolye tipi liretim standartlarinin dokiimantasyonu
icin bir Referans Modeli ISO Teknik Raporu 10314 (bu standart degil)’da
olusturmustur. Bu Referans Modelin amaci sudur:

— Kesikli parca imalati i¢in kavramsal bir ¢er¢eve sunmak,

— Imalat sistemlerinin biitiinlestirilmesi igin gerekli standart alanlarinin

tanimlanmasinda kullanim.

Teknik Rapor 10314 iki kisimdan olugmaktadir. Kistm 1 (ISO TC184/SC5/WG1
N126); endiistriyel otomasyon ic¢in “Standardizasyon i¢in Referans Model ve
Standart Ihtiyaclarinin Tanimlanmasi i¢in Yontem Bilim” tanimlamak. Kisim 2 (ISO
TC184/SC5/WG1 N160); endiistriyel otomasyonun ve atdlye iiretiminin genel alam

icin “Referans Modelin ve Yontem Bilimin Uygulanmas1” ile ilgilidir.

4.8.2. CEN ENV 40 003

ENV 40 003, Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanmistir (CEN/CENELEC
AMT/WG-ARC BBI Sistemler Mimarisi konusunda Calisma Grubu). Su anda CEN
Teknik Komite TC130 Calisma Grubu 1’in sorumlulugu altindadir. Calisma
grubunun hedefi “Avrupa endiistrisinin ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamak,
boylece verimliligini arttirmak icin endiistriyel organizasyonlari, yonetimi ve imalat
yaklagimini etkileyen kurumsal modelleme standardizasyonundan ve gelistirme
cevresinin kullanimindan en biiyiik avantaj elde etmek”. CEN TC130, kurumsal
modelleme yoluyla kurumsal biitiinlesme icin bir yaklasimi takip eder; modelleme

cergeveleri, goriintimleri ve yapilart konusunda ¢aligsmayi siirdiiriir [7].

“Kurumsal Modelleme i¢in Cergeve” isimli Avrupa On Standardi ENV 40 003, BBI
kurumsal modelleme alaninda gelecek standardizasyon faaliyetleri i¢in bir ¢erceve
olusturur. Amaci, BBI alanindaki gerekli standartlarm tanimlanmasina ve yerinin
belirlenmesine yardimci olmak ve kesikli parca imalatina odaklanarak, kurumlarin

bilgisayar-tabanlit modellenmesi icin bir ¢erceve tanimlamak. Cerceve kullanilarak
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olusturulacak modeller eninde sonunda bilgisayarda uygulanabilir olacaktir ve biiyiik

olasilikla kurumun giinliik islemlerini yonetmeye, izlemeye ve kontrol etmeye olanak

tanir. ENV icerisinde gelistirilen kavramlarin biiylik kismi1 diger endiistrilerde (siire¢

endiistrisi, nakliye endiistrisi vb.) de kullanilabilir. Cerceve ESPRIT projelerinin,

ozellikle AMICE ve onun CIMOSA mimarisinin katkilariyla gelistirilmistir.
ISO Temel Referans Modeli gibi ENV 40 003 de kurumsal modelleme i¢in gelecek

standartlarin yapisallagtirllmas1 ve gelistirilmesine rehberlik etmek icin farkh

katmanlar tanimlar. Ug boyuta gore yapilandirilmistir [96]:

1.

Genellik boyutu: Genellik seviyesi, bu seviyede agiklanan mimarisel

varliklarin genelligini gorsellestiren soyutlama seviyesidir. ENV 40 003 ii¢

genellik seviyesi tanimlar:

— Genel seviye; bilesenler, kisitlar, kurallar, terimler, servisler, fonksiyonlar
ve protokoller i¢in temel modelleme yapilarini tanimlar.

— Kismi seviye; kismi modelleri igerir.

— Ozel seviye; genel seviye yapilarini kullanarak 6zel kurum bilgisini
aciklar.

Bu boyutla ilgili olan adim adim ayrintilar1 belirtme siireci; genel modelleme

yapilarindan ve/veya 6zel bir sektor igin tanimlanmis olan kismi modellerden

0zel bir kurum i¢in 6zel modeli olusturma yetenegini tanimlar.

Modellerin boyutu: Model seviyesi, kurum modelinin gelistirilme siirecinin
temel agsamalarina gore soyutlama seviyesidir. Genel seviyede modelleme
yapilarini, kismi ve 6zel seviyede modelleri igerir. ENV 40 003’e gore ii¢ tip
model vardir:

— Ihtiyaglar modelleri

— Tasarim modelleri

— Uygulama modelleri

Bu boyutla ilgili olan adim adim tiiretme siireci; ihtiyaclar modeli
seviyesinden tasarim modeli seviyesi iizerinden uygulama modeli seviyesinde
uygulanacak bilesenlerin modellerinin tiiretilmesi i¢in (0r: kurum yasam

dongiisii boyunca).
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3. Goriintimlerin boyutu: Kurum (veya modelleme) bakisi, bir kurumun bazi

kismi goriiniimlerini ve digerlerini ihmal eden, segici kabuliidiir.

Modelleme goriiniimii; belirli bir amag¢ i¢in kurum {iizerinde diisiinen,

karmasiklig1 azaltmak i¢in baz1 goriiniimlere odaklanan ve alakasiz

goriinlimleri gizleyen bakis acisin1 tanimlar. Goriiniimler, ayni modelin farkl

gorliniimlerini veren farkli “gozliikler” gibidir. ENV 40 003 dort gériiniim

tanimlar:

Fonksiyon  gériiniimii; Kurumun fonksiyonlarinin, davraniginin
(dinamikler) ve fonsiyonel yapisinin (statikler) ilgili girdiler ve ¢iktilarla
birlikte hiyerarsik, yapisal tanimini saglar.

Enformasyon goriiniimii; kurumun diger goriiniimlerde belirlenen
nesnelerinin yapisal kiimesinin tanimin1 saglar.

Kaynak goriiniimii; kurumun kaynak organizasyonunun tanimini saglar.
Or: kurum islemlerinin yiiriitiilmesi icin gerekli olan kaynaklar kiimesi.
Organizasyon goriiniimil; kurumun organizasyonel yapisinin, bireylerin
sorumluluklariin ve kurum igerisindeki organizasyonel birimlerin

tanimini saglar.

Gelecekte diger goriiniimler de tanimlanabilir. Bu boyutla ilgili olarak adim adim

iiretme; modelleme seviyelerinin her birisinde bir modelin kurum gériintimlerinin

igeriginin olusturulmasi igin.

Kurum miihendisligi ve kurumsa biitlinlesme teknolojisini pazarda basarili olmasi

icin standardizasyon cabalar1 gerekli olmakla birlikte yeterli degildir. Endiistri heniiz

yeni kavramlarin ve gerekli destek teknolojilerinin farkinda degildir.

4.9. Kurumsal Modelleme Yaklasimlarn

4.9.1. IDEF

Biitiinlesik

Biitiinlesik

Tanimlama (Integrated DEFinition-IDEF) yontemlerinin gelistirilmesi

Bilgisayar-Destekli Imalat (Integrated Computer-Aided
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Manufacturing ICAM) i¢in Hava Kuvvetleri Programi (Ait Force Program) ile
gelistirilmistir. IDEF yontemleri es zamanli miithendislik (CE) ¢aligmalarinda, toplam
kalite yonetimi ve isletme siire¢ degisim miihendisligi ilk adimlarinda genis caplh
olarak kullanilmaktadir. IDEF kisaltmas: Biitiinlesik Tanimlama (Integrated
DEFinition) yontemleri ailesidir [97].

4.9.1.1. IDEF0 fonksiyon modeli

Faaliyetleri gerceklestirmek i¢in yazilim, donanim ve insanlar1 kullanan genis
cesitlilikteki sistemlerin modellenmesi igin gelistirilmistir. Fonksiyon model,
modellenen sistem veya konu alani igerisinde fonksiyonlarin, aktivitelerin ve
proseslerin yapisal gosterimidir. Analiz araci olarak, IDEFO hangi fonksiyonlarin
yerine getirildiginin, bu fonksiyonlar1 icra etmek i¢in neye ihtiya¢ duyuldugunun,
mevcut sistemin neyi dogru yaptigin ve neyi yanlis yaptiginin tanimlanmasinda

model kurana yardimc1 olmaktadir [98].

IDEFO modeli ii¢ 06geden olusur: diyagramlar, metin ve sozlik. Kutu ve ok
diyagramlar1 modelin temel 6geleridir. Kutu fonksiyonu ve ok ara yiizii ifade eder.
Kutuya fonksiyonu ifade etmesi i¢in aktif fiil atanir. Ara yiiz girdi, ¢ikti, kontrol veya
mekanizma olabilir ve tanimlayici bir isim ifadesi atanir. Belirli bir seviyede, li¢ veya
alt1 fonksiyon kutusu bulunur. Diyagramdaki her bir kutu daha diisiik seviyede
kutulara ayristirilabilir. Sonug¢ diyagrami hiyerarsik formda depolanan enformasyonu

ifade eder [97].

Kutuya soldan gelen Girdiler (I) fonksiyon tarafindan doniistiiriiliir ve kutuyu sag
taraftan Cikt1 (O) olarak terk eder. Kontrol (C) kutunun tstlinden girer ve yiiriitiilen
fonksiyonu sinirlar veya etkiler. Mekanizma (M) ise fonksiyonu yiiriiten ara¢ veya
kaynaktir. Ara yiizler genel olarak ICOMs (GK(CMlar) olarak ifade edilirler (Sekil
4.20). Her bir blogun bir¢gok ICOMs olabilir [99].
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Kontrol (C)

Girdi (I) FONKSIYON | Cikt (0)
Mekanizma (M)

Sekil 4.20.IDEFO0 fonksiyon kutusu ve ara yiiz oklari

4.9.1.2. IDEF1 bilisim modeli

IDEF1 genellikle sunlar i¢in kullanilir [99];
a.  Organizasyonda yonetilen giincel bilgiyi tanimlamak,
b.  Gereksinim analizi boyunca tanimlanan problemlerin hangisi uygun
bilginin yonetim eksikligi nedeniyle oldugunu belirlemek ve

c.  TO-BE uygulamasinda yonetilecek bilgiyi belirlemek.

Bir veritabani tasarim yonteminden ziyade, IDEF1 sunlar1 tanimlamak i¢in kullanilan

bir analiz yontemidir:

— Kurum tarafindan toplanan, depolanan ve yonetilen bilgi.
— Bilgi yonetimini idare eden kurallar.
— Kurum igerisinde bilgiye aksettirilen mantiksal iliskiler.

— lyi bilgi yonetimi eksikliginden kaynaklanan problemler.

Bilgi analizi sonuglart kurum igerisinde stratejik ve taktik planlayicilart tarafindan
rekabet avantajin1 basarmak {izere tahsis edilen bilgiyi yonlendirmek i¢in

kullanilabilir.
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4.9.1.3. IDEF1X veri modeli

IDEF1x modeli, cesitli veri parcalart1 arasindaki iligkileri anlamsal olarak
modellemek i¢in kullanilir. IDEF1x modelinin temel yapilar varliklari, nitelikleri ve

iligkileri igerir [99].

Bilgi ihtiyaglar1 bilindikten ve iligkisel veritabanini uygulama karar1 verildikten sonra
IDEF1X mantiksal veri tabani tasarimi i¢in en kullanighdir. Bu yiizden, IDEF1X
sistem bakis agisi iliskisel veritabanindaki gergek veri elemanlarina odaklanir. Eger
hedef sistem iliskisel sistem degil ise, drnegin nesne-yonelimli sistem, IDEF1X en

iyl yontem degildir.

IDEF1 ile IDEF1X arasindaki terminolojinin ¢ok benzer olmasina ragmen, iki

yontemin teorik temellerinde ve kavramlarinda temel farkliliklart vardir.

4.9.1.4. IDEF3 siire¢c modeli

IDEF3 Siire¢ Akis Tanimlama, siire¢leri ve meydana geldikleri senaryo kapsaminda
prosesler arasinda mevcut olan iligkiler agi tanimina sahiptir. IDEF3 Siire¢
Tanimlama Kazanim yontemi, siirecleri toplamak ve dokiimante etmek igin bir

mekanizma saglamaktadir.

IDEF3 siire¢ akis tanimi; faaliyetlerden (davranis birimleri), baglardan ve baglanti
kutularindan olusur. Faaliyetler arasindaki iligkiler {i¢ tip baglar ile modellenir:

iistiinliik baglari, iliskisel baglar ve nesne akis baglaridir.

IDEF3 tanimlar1 sunlar1 yapabilmektedir:

— Sistem analizi faaliyetlerinde gergek-sonug¢ goriismelerinden elde edilen ham
verilerini kaydeder.

— Bir kurumun temel operasyon senaryolarinda organizasyonun bilgi kaynaginin

etkisini belirler.
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Kritik paylasilan verinin yasam-dongiisiinii ve durumlarint etkileyen karar
prosediirlerini dokiimante eder. (0zellikle imalat, mithendislik ve bakim {iriin

tanimlama verisi)

Veri bi¢gimini yonetme ve kontrol politika tanimlamay1 degistirmek.

Sistem tasarimini yapmak ve degis-tokus analizi tasarlamak.

Benzetim model iiretimini saglamak.

Iki IDEF3 tanimlama yolu vardur, siire¢ akis ve nesne durum gegis ag;

a. Bir silire¢ akis tanimi, organizasyonda “isler nasil calisir” bilgisine sahiptir.

Ornegin imalat siireclerinin sirasinca akan bir pargaya ne oldugunun tanima.

b. Nesne durum gegcis ag1 tanimlama, belirli bir proses boyunca devam edebilecek

bir nesnenin olasi gegislerini 6zetler.

Sekil 4.21, IDEF3 modelinde kullanilan mantiksal baglaglar ifade etmektedir.

< Eszamanh: Biitiin girdiler/¢iktilar ayn1 zamanda gergeklesir

VE baglaci

Girdilerin/¢iktilarin herhangi bir kombinasyonu ayni

) Eszamanl . .

VEYA baglact zamanda gergeklesebilmektedir.

Yalniz Girdilerden/giktilardan tamamen bir tanesi ger¢eklesmekte
X g

VEYA baglaci
& 5551?;; éflmayan Girdilerin/ciktilarin hepsi es zamanli gerceklesmemekte.
O Eszamanli olmayan  Girdilerin/giktilarin herhangi bir kombinasyonu es

VEYA baglaci zamansiz ger¢eklesmektedir

Sekil 4.21.IDEF3 siire¢ modellerindeki mantiksal baglaglar

OR (O) ve yalniz OR (X) baglaglari ile IDEF3 siire¢ akis modeline bir 6érnek Sekil
4.22°de gosterilmistir.
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A

Tasarim
> 1
2
Ihtiyag
planlamasi > 0O
1
Tasarim
> 2

Sekil 4. 22. IDEF3 siire¢ modeli.

4.9.1.5. IDEF4 nesne-odakl tasarim metodu

A

Tasarimi
degerlendirme

4

A 4

Tasarimi
diizeltme

5

A 4

Tasarmm
kabul etme

6

IDEF4 nesne-odakli tasarim aktivitesini farkli, yonetilebilir biiyiik parcalara boler.

Her bir alt aktivite, verilmesi gereken tasarim kararlarina ve bunlarin diger

perspektiflere etkisine dikkati ceken grafiksel sozdizimi (syntax) tarafindan

desteklenir. Kavramsal olarak, IDEF4 modeli iki alt modelden olusur; simif alt

modeli ve yontem alt modeli.

Sinif alt modeli su diyagram tiplerinden olusur;
1.

2
3.
4

Yontem alt modeli su iki diyagram tiplerinden olusur;

Sinif mimari iligkilerini agikca belirten miras diyagramlari,

Sinif bilesimini agikca belirten tip diyagramlari,

Y ontem isteme protokollerini agikca belirten protokol diyagramlar ve

Tasarimi degerlendirmede tasarimciya yardim eden nesne Ornekleme

senaryolarini tanimlayan 6rnekleme diyagramlari.

1. Yontem tiplerini davranis benzerliklerine gore siniflandiran yontem taxonomy

(smiflandirma) diyagramlari,

2. Fonksiyonel ayrigsmay1 belirtmek i¢in, yontemlerin tedarikg¢ilerini ve miisterilerini

simgeleyen miisteri diyagramlari.
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4.9.1.6. IDEFS ontoloji tanim elde etme

Ontolojide konu alaninda kullanilan terimlerin katalogu, bu alandaki durumlar
hakkinda gegerli ifadeler olusturmak igin terimlerin nasil kombine edilecegini
yoneten kurallar1 ve bu durumlar alanda kullanildig1 zaman yapilabilecek onaylanmis

¢ikarimlari igerir.

Ontolojinin yapiminda, tanimlar1 kategorize etmeye ve ¢alisma alanin bir modelini
olusturmaya ¢aligiriz. Ontoloji olustururken ii¢ gérevi yerine getirmemiz gerekir: 1)
terimleri listele, 2) tanim alam1 hakkinda tanimlayicti durumlar1 yapmakta

kullanabilmek i¢in bu terimleri yoneten kisitlar1 elde etmek, 3) bir model kurmak.

4.9.2. SADT

SADT (Yapisal Analiz ve Tasarim Teknigi (Structured Analysis and Definition
Technique)) aslinda yazilim miihendisleri i¢in “sistem-taslagi olusturma” ydntemi
olarak gelistirildi. Zamanla problem analizi, ihtiyaclarin tanimlanmasi ve fonksiyonel
tasarim konularinda bir¢ok alanda kullanilabilen tam-6l¢ekli bir ydntembilim
olmustur. SADT, orijinalde yapisal fonksiyonel analiz i¢in gelistirilmis iyi bilinen
modelleme teknigidir. Baglangigta yazilim miihendisligi i¢in gelistirilmis olmasina
ragmen elektronik sistem tasarimindan, finansal sistem analizine, biit¢eleme,
giivenlik sistemleri ve egitimde miifredat gelistirmeye kadar oldukca genis alaninda
uygulanmaktadir. SADT nin amaci problemleri ¢6zmek degil problem bilesenlerinin
ifade edilmesinde, anlasilmasinda, uygulanmasinda ve kontrolliinde insanlara

yardimce1 olmaktir [20]

SADT iki kisimdan olusur:
— Yapisal analiz i¢in kutu-ve-ok diyagramlama dili,

— Analiz ve tasarim teknigi



141

Sekil 4.23 ‘de gorildiigli gibi diyagramlama dili yapisal analiz kutusu olarak
adlandirilan basit grafiksel notasyonlara dayanmaktadir. Bu yapimin ikili bir yapisi
vardir: faaliyetlerin gdosterilmesinde kullanilan faaliyet diyagrami (actigram) ile

verilerin gosterilmesinde kullanilan veri diyagrami (datagram).

(Nigin)
l Kontrol (C)

Girdi (I) ——» —»Cikt1 (O)
Mekanizma (M) Veri
Faaliyet (Nasil) Diyagrami
Diyagrami / \
Kontrol
Kontrol ¢iktist (lar1) faaliyeti(leri)
Meydana
Girdi(ler) . Cikti(lar) getirme Kullanma
) Faaliyet > faaliyeti(leri) Veri faaliyeti(leri)
.. o se —»
Diigiim no.
Diigiim no.
Mekanizma(lar)
(destek) Uygulama
faaliyeti(leri)

Sekil 4.23. SADT yapisal analiz kutusu

Analiz ve tasarim teknigi ise iki asamadan olusur:
1. Analizi asamasi sunlari igerir:
a. Analiz edilen sistemin faaliyet ve veri diyagramlarinin ayrintilarina
mnmek,
b. Her bir diyagram tipi i¢in iliskilerin tanimlanmasi
c. Kullanicilar tarafindan yapilan oneri ve yorumlara gore diyagramlarin
diizeltilmesi

d. Faaliyetleri siralama analizi
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2. Tasarim asamasi, sistem hakkindaki biitiin ihtiyaglar ve kisitlar analiz asamasinda
ifade edildikten sonra baslar. Modellenen sistemdeki anormalliklerin arastirilmasi ve

arzulanan sistem modelinin olusturulmasiyla bunlarin diizeltilmesinden olusur.

SADT’nin bazi noksanliklar1 vardir, 6zellikle imalat sistemleri gibi kesikli olay
dinamik sistemlerin modellenmesinde:

— SADT akislar1 degil bagimliliklar: ele almaktadir.

— SADT dinamik olmayan davraniglarin tanimlanmasini saglamaktadir.

— SADT semantik a¢isindan tam ve dogru degildir.
Bunlara BBI acisindan da ilaveler yapilabilir, &rnegin sistem islemlerinin

kontroliinde kullanilamamas1 gibi.

4.9.3. SA/RT

SA/RT (Gergel-zamanli yapisal analiz (real-time structured analysis), gergel-zamanli
sistemler igin veri akis diyagramlar gibi yapisal analizin genisletilmesidir. iki teme 1
ilkeye dayanir:

— Fonksiyonel ayristirma

—  Iki tip modelin kullanilmasi: ¢evresel model ve davranissal model

Cevresel model, sistemin neyle etkilesimde olmasi gerektigini tanimlar. Davranigsal

model, gerekli sistem davranisini tanimlar.

Modelleme yaklasimi, grafiksel notasyon ile desteklenir. Daireler (doniisiimii temsil
eder), giren ve ¢ikan oklar (nesne veya mesaj akislarin1 temsil eder) ile iki paralel

yatay ¢izgiden (depolari temsil eder) olusur.

SA/RT gergel-zamanli veya reaktif sistemler icin 6zel bir yontemdir. Ihtiyaglarn
tanimlanmas1 ve tasarim ayrintilarinin belirtilmesi agsamalarinin her ikisinde de
kullanilabilir. Cogunlukla fonksiyonel modellemeye odaklanir fakat ayrica bazi

enformasyon goriiniimlerini de kapsar. Ozellikle kontrol akisi ile veri (veya nesne)
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akis1 arasinda agik bir ayrim sunar. Bunun yaninda enformasyon ve malzeme akislari
arasindaki ayrim daha az acgiktir. Ciinkii SA/RT, asil veri isleme sistemleriyle

tasarlanmistir.

Uygulamada SA/RT ile ilgili temel problem modelin okunabilirligidir. Ilave
aciklamalar olmaksizin kullanici tarafindan tam olarak anlasilmasi zordur. Biiyiik
Olcekli modellerin gorsellestirilmesi ve devamliligi acisindan bu yontem ¢ok

uygulanabilir degildir.

4.9.4. Biitiinlesik kurumsal modelleme

Biitiinlesik Kurumsal Modelleme (Integrated Enterprise Modeling-IEM)), Almanya
Fraounhofer Enstitiisi'nde Uretim Sistemleri ve Tasarim Teknolojisi igin
gelistirilmis genel bir alan yontem bilimidir. IEM, kurumsal modelleme igin
onerilmis bir modelleme teknigidir. IDEFO ve CIMOSA gibi oncelik bir¢ok
calismanin olumlu 6zelliklerini kullanmis olan IEM diger yontemlerden farkli olarak
IEM nesne-odaklilik paradigmasi etrafinda tasarlanmistir. Nesneler tirlinler, siparisler
ve kaynaklar olarak siiflandirilirlar. Genel faaliyet modeli, nesneleri idare etmek

i¢in tanimlanmustir [97].

Nesne-odakli paradigma fonksiyonel ve enformasyon bakis agilarinin tek bir sinif
kavrami yoluyla es zamanli olarak modellenmesine imkan verir. IEM’de acikca
degerlendirilmemis olmasina ragmen organizasyonel bakis agist da sinif kavrami
kullanilarak eklenebilir ve biitiinlestirilebilir. Bu yodntem bilim, nesne-odakli
paradigmayla elde edilen kaba ve genel modelleme yetenegini gosterir ki bu siire¢

modellemesinde gerekli olarak degerlendirilir.

IEM kurumun ozellikle fonskiyon ve enformasyon yonlerini modeller. IEM
yonteminin avantajli yani popiiler IDEF0 yaklasiminin gelistirmis olmasidir. En
onemli eksikligi ise nesne odakli olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu o6zelligin

karmasik yapisit IEM’nin kullanici agisindan anlasilmasini giiclestirmektedir. Bu
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yontem, kurum modelini detayda uygulama modelinden agik¢a ayirma konusunda
basarisiz olmustur. Ayrica bilgisayarda islenebilir olmasia ragmen {iretilen model
benzetim acgisindan kullanilabilir olmamakla birlikte analitik 6zellikler veya

performans degerlendirme bakiminda model analizini de desteklememektedir.

4.9.5. Petri aglan

Petri ag1, P={pi, p2,...., pm} nin yerler kiimesi oldugu ve T={t;, t, ...., t,}’in gecis
kiimesi oldugu bes-degiskenli (P, T, IN, OUT, M) olarak tanimlanan bir
yonlendirilmis grafiktir, yerler ve gegisler kiimesi kesismemektedir. Yerlerden
(places) gegislere (transitions) haritalama IN ile tanimlanirken OUT gecislerden
yerlere haritalar1 tanimlar. Grafiksel gosterimde yerler daireler ile gecisler ise ya
cizgi veya kutular ile ifade edilir ve hem yerlerden gecislere hem de gegislerden
yerlere dogru oklar da yer almaktadir (bakiniz Sekil2 ). Eger p yerinden t gecisine
dogru bir ok varsa p yeri, t gegisinin girdi yeri olarak adlandirilir. Benzer sekilde,
gecisin ciktr yeri ise t gecisinden p yerine ok ile sembolize edilir. Girdi (¢ikt1) yeri
cogunlukla bir olayin 6n-kosulunu (son-sart1) ifade ederken meydana gelen olay
gecis ile ifade edilir. Petri aginda isaretleme M vektoriidiir, bu vektor yerlere nokta
atamay1 belirtir, 6rnegin, M:P—N, N=0. Petri aginin baglangi¢ durumu, baslangi¢
isareti My olarak adlandirilir. Petri Aginin yiiriitiilmesi agdaki noktalarin sayisi1 ve
dagilimi ile kontrol edilir. Petri Ag1, atesleme gegisleri ile icra edilir. Doniigiim,
yerden doniisiime dogru girdi yerindeki isaret sayisi kadar ok ile gerceklestirilir.
Doniigiim atesledigi zaman isaretler girdi yerinden c¢ikti yerine hareket eder.

Ateslenen doniisiim Petri Aginin M isaretlemesi degisir ve M’ olur [97].

4.9.6. Nesne odakhihik

Son on yilda nesne odakliik (NO) olduk¢a popiiler olmustur. Ozellikle
programlamada bu egilim bir¢ok iyi-bilinen C++, Visual C++ ve Delphi gibi NO

programlama dillerinin dogmasini saglamistir. NO yontemler sadece programlamada
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avantajli degildir. Benzetim ve bilgi sistemlerinin gelistirilmesi alanlarinda da

oldukag kullaniglidir. Daha tutarli ve okunabilir s6zdizimi sunabilir [100].

Nesneye yonelik yaklagimda problemi olusturan nesneler, gercek hayattaki yapilarina
benzer sekilde modellenmeye c¢alisilir. Modellenen nesneler ozellikleri ve
davraniglar1 olan birimlerdir. Nesneler birbirlerinden kimlik bilgileriyle ayrilirlar.
Nesneye yonelik yaklasimin hedefi, ger¢ek hayatta nesnelerin sahip oldugu durum,
davranig, kimlik gibi 6zellikleri 6rneklemeye, modellemeye ¢aligmaktir. Sistemler bu

gorls lizerine dayandirilarak gergeklestirilir.

Yazilim gelistirme yasam dongiisii agisindan nesneye yonelik sistem analizi,
geleneksel yapisal yaklasimla ayni asamalara sahiptir. Planlama, analiz, tasarim,
gergeklestirme asamalar1 ve asamalarda gergeklestirilen faaliytler de aynidir. Yapisal
sistem gelistirmede islemlerin tanimlanmasi1 ve modellenmesi iistiinde durulurken
nesneye yonelik yaklasim nesneleri ve etkilesimleri vurgular. Her iki yaklasim
gelistirme asamalarinda modelleme {istiinde dursalar da degisik agilardan ele alirlar.
Iki yaklagim arasindaki temel fark sistem faaliyetlerini gdstermek icin kullamlan

diyagramlarin farklilig1 ve ¢esitliligidir [101].

Nesneye yonelik yaklasimda uygulamanin gereksinimlerini tanimlamak i¢in
birbiriyle iligkili ancak bagimsiz iki diyagramdan yararlanilir. Gereksinimlerin tam
bir tanimini yapmak i¢in bu iki diyagram bir arada kullanilir. Siif diyagrami, bir
sistemdeki tiim nesnelerin sinif tanimlarini ve iliskilerini gostermek i¢in kullanilir.

Ayn1 zamanda her sinifin 6zellikleri ve islemleri de bu diyagramda belirtilir.

Kullanim senaryosu diyagrami ise, yeni sistemdeki kullanimlarin, senaryolarin

belirlenmesi i¢in kullanilir. Genel olarak, sistemin nasil kullanilacagin1 modeller.

4.9.7. Birlesik modelleme dili ve birlesik kurumsal modelleme dili

Birlesik Modelleme Dili (UML-Unified Modelling Language), Grady Booch, James

Rumbaugh ve Ivar Jacobsen tarafindan olusturulmus yontemlerin birlestirilmesidir.
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UML nesne odakli modelleme i¢in bir standart olarak kabul edilmistir. UML temelde
yazilim sistemleri gelistirmek icin kullanilir fakat isletmenin bdoliimlerini

modellemek i¢in de kullanilabilir.

UML cergevesi, Sekil 4.24°de gosterildigi gibi 4+1 model olarak adlandirilir. Dort
ayr1 goriinlisten ve bir birlestirme sisteminden olusur. Herbir goriiniis sistemin 6zel

bir yoniinii temsil eder. Herbir goriiniim paydaslart memnun etmek i¢in kullanilabilir

[102].

Tasarim Goriinlisti Uygulama Goriiniisii
Kullanim
Senaryosu
Stire¢ Goriintisii Yayilim Goriintisii
Sekil 4.24. UML cgergevesi

— Tasarim Goriiniisgii: sistem yapisini, sistemde mevcut olan siniflar ve nesneler
yoluyla tanimlar.

— Siire¢ Gorilintigii: sistemin aldig1 haller ve bunlar arasindaki gecisler yoluyla
sistemin dinamik davranigini tanimlar.

— Uygulama Goriiniisii: bilesenlerin ve dosyalarin fiziksel sistemi olusturmak iizere
nasil yapilandirildigini agiklar.

—  Yayilim Goriintisii: tim kurumun nasil dagildigini ve uygulandigini gosterir.

— Kaullanict Senaryosu Goriisiinii: Sistemin davranisini agiklar. Sistem yapisinin
icin, degerlendirmek yerine kullanisi agisindan sistemin nasil davrandigini

g06zoniinde bulundurur.
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Yaygin olarak kullanilan nesne-odakli sanal modelleme dilidir. UML’de {ig
modelleme bakis agis1 vardir: “kullanim senrayosu” modelleri, “statik” modeller ve
“dinamik” modeller. Kullanici senaryosu modelleri, kullanici bakis acilarindan
sistem ihtiyaclarin1 tanimlar. Statik modeller, sistem Ogelerini ve iligkilerini
tanimlayan simif diyagramlaridir. Dinamik modeller, zaman igerisinde sistem

davranisisi tanimlar ve Kruchten’in “4+1” bakis modelini destekler [103].

1. UML kullanim senaryosu ve kullanim senaryosu diyagramlari: Kullanim
senaryosu, sistemin yapabilir olmasi gereken genel siiregleri tanimlar. Kurulum

bloklar1 kullanim senaryiolari, aktdrler ve modellenen sistemdir.

2. UML smif programlar1 ve statik modelleme: UML’de kullanilan “sinif” terimi
benzer veri yapisi, davranigi ve iligkileri olan nesneler kiimesini ifade etmektedir.
Smif diyagram bir sistemin nesne siniflar1 ve bunlar arasindaki iligkiler agisindan

statik goriintigiinii elde etmek i¢in kullanilabilir.

3. Dinamik modelleme: UML’de nesne etkilesimleri dinamik model kullanilarak
tanimlanir. Dort dinamik diyagram sunmaktadir: durum diyagramlari, sira
diyagramlari, isbirligi diyagramlar1 ve faaliyet diyagramlari. Durum ve faaliyet
diyagramlar1 yapisal tanimlari kodlamak icin kullanilabilirken sira ve isbirligi

diyagramlar1 davranigsal tanimlamalar1 anlatmak i¢in tasarlanir.

Birlesik Kurumsal Modelleme Dili (UEML-Unified Enterprise Modelling
Language), kurumsal modelleme i¢in 6nerilmis olan bir modelleme dilidir. Kurumsal
modelleme i¢in birlesik dil 6nermenin ardinda yatan fikir mevcut olan biitiin
kurumsal modelleme dillerinin yerini alacak son bir dil énermek degildir. Birinci
diisiince; Ogrenilmesi ve kullanilmasi kolay bir dil dnermek ve bdylece mevcut
sistemlerin iizerinde standart bir kullanici arayiizii saglayabilmektir. ikinci diisiince
ise; model degistokusunu ve yeniden kullanimini saglamak i¢in standart semantik ve

sentaks tanimi sunmaktir [ 104].

UEML, kurumsal modelleme toplulugunda hem kullanilacak terminoloji hem de

gorsellestirilecek kavramlarin agisindan bir konsensus saglama maksadindadir.
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UEML 6z yapilardan ve ilave yapilardan olusmaktadir. Oz yapilar herhangi UEML
taniminin temelini olusturan yapilarken ilave yapilar ise 6zel bir sektor veya
uygulama i¢in Ozellestirilmis yapilar olarak kullanilir. Olay, stireg, faaliyet, kurum

nesnesi, kaynak ve organizasyon birimi UEML nin 6z yapilaridir.

UML ile UEML birbirine karigtirilmamalidir. UML, oncelikli olarak enformasyon
sistemleri i¢in olusturulmus fakat yaygin olarak kullanilabilen genel amacl bir
modelleme dilidir. UEML, kurumsal modelleme i¢in 6zellestirilmis bir dildir. Bu
ylizden, kurumsal modelleme icin fazla genel bulunan UML, UEML yapilarinin

belirlenmesi i¢in uygun bir aragtir.

4.10. Kurumsal Modelleme Araclari

Kurumsal modelleme i¢in ara¢ destegi, modellerin tanimlanmasi, gorsellestirilmesi
ve Ozel isleme tabi tutulmasi icin bilgisayar-temelli araglar gerektirir. Model
gorselligi ve yonetimi i¢in fonksiyonelligin genellikle sunlar1 icermesi gerekir [17]:

— Model tanim1 ve olusumu,

— Model arsivleme ve kiitliiphane yonetimi,

— Model secimi/geri alimi ve silinmesi

— Model yonetimi ve bakimi

— Model analizi

— Model animasyonu (grafiksel)

— Model sergileme

Tablo 4.2°de daha sonra bazilarinin detayli sekilde anlatildig1 araglara genel bir bakis

sunmaktadir.
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yaklagim

organize edilmesi,
gorsellestirilmesi, anlagilmasi ve
analizi i¢in modelleme

Isim Merkezi Aciklama/Amac Dagitict
AIO WIN IDEFO0 Fonksiyon modelleme ve Knowledge Based
faaliyet-tabanli maliyetleme Systems, Inc.
ARIS Toolset | ARIS Is siireci modelleme, analiz ve IDS Prof. Scheer GmbH
benzetim, faaliyet-tabanli
maliyet yonetimi
ARIS Easy ARIS [s bilgisinin elde edilmesi, IDS Prof. Scheer GmbH
Design depolanmasi ve kaldiraglanmasi
i¢in siire¢ modelleme
ARIS for R/3 ARIS SAP R/3 sistemi uygulanacagi IDS Prof. Scheer GmbH
zaman i siireglerinin
planlanmasi ve tasarimi
Artifex Yiiksek-seviye, Kesikli-olay modelleme, analiz | ARTIS Software
zaman ayarli Petri | ve tasarim Corporation
Aglan
BONA PART | Nesne odakli Fonksiyon modelleme, UBIS GmbH
yaklasim enformasyon modellemesi,
kaynak modelleme, siireg
modelleme
CIM CAMT CIMOSA Hem ihtiyaclarin tanimlanmast | Software Ontwikkeling
hem de tasarim asamasinda Is Met Software
Modellemesi
EMS CIMOSA ve nesne | Kurum gevreleri i¢in modelleme | National Research Council
odakli yaklagim (CIMOSA fonksiyon ve kaynak | of Canada
gdriinlimiinii kapsar)
ExSpect Yiksek-seviye s siireclerinin modellenmesi, Bakkenist Management
Petri Aglari, izlenmesi ve analizi Consultants
Yer/Gegis Aglari,
Zaman ve
Hiyerarsi ile Petri
Aglan
First Step Nesne odakl s siireglerinin tasarimu, Interfacing Technologies
yaklasim ve siire¢ | dokiimantasyonu, analizi, Corp.
analizi yontemi gelistirilmesi, yeniden tasarimi
Flow Mark Siire¢ Akis s siireglerinin gorsel IBM Corporation
Diyagrami modellenmesi
IMAGIM GRAI/GIM GIM uygulamasi, grafiksel Bordeaux Universitesi
IDEFO modelleme i¢in yazilim destegi,
proje yonetimi ve is siireci
benzetimi igin modiiller
METIS Nesne-Odakli Karmasik kurum gevrelerinin NCR Norge AS
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Isim Merkezi Aciklama/Amac Dagitict
MO’GO Biitiinlesik Uriinlerin, kaynaklarm, Fraunhofer Institute IPK
Kurumsal siparislerin ve ilgili is Berlin

Modelleme’nin stireglerinin analizi ve
nesne odakl tanimlanmast
yaklagimi
PACE Zaman Arastirma, endiistri, egitim ve IBE Ingenieurbiiro Glonn
Modellemeyle yonetimde sistemlerin
Genigletilmis Petri | modellenmesi, benzetimi, analizi
Aglar ve uygulanmasi
PROPLAN Teknik Siparis Stire¢-odakli kurumsal GPS Prof. Schuh
Islemede Siireg modelleme ve siireg Komplexitatsmanagement
Odakl1 Yeniden optimizasyonu GmbH
Yapilanma
icinY dntem
ProSim/ProCap | IDEF3 Siire¢ modelleme ve benzetim Knowledge Based
modeli olugturma Systems, Inc.
QUEST Siire¢ Akis Tesis yerlesiminin ve siire¢ Deneb Robotics Inc.
Diyagramlari akisinin, kesikli-olay
benzetiminin grafiksel
modellemesi ve analizi
SEW-OSA CIMOSA, Petri Onceden tanimlanan modellerle | Loughborough Teknoloji
Aglar1 ve nesne uyumlu sistemlerin tasarimi, Universitesi
odakli yaklagim kurulumu ve isgletilmesi
SmartClass IDEF ve nesne Yeni sistem uygulamalarinin Knowledge Based
odakl1 yaklagim tasarimi Systems, Inc.
SmartCost IDEF Faaliyet-tabanli maliyetleme Knowledge Based
Systems, Inc.
SmartER Varlik-iligki Enformasyon/veri modelleme ve | Knowledge Based
yaklasimi, veritabani tasarimi Systems, Inc.
IDEF1x’e uygun
WITNESS Siire¢ Akis Grafiksel modelleme, benzetim | Lanner Grup Ltd.
Diyagrami ve imalat siireclerinin analizi
Workflow IDEF s siireclerinin modellenmesi, Meta Software Sirketi
Modeler faaliyet-tabanli maliyetleme
Workflow IDEF Workflow Modeler igerisinde Meta Software Sirketi
Simulator kurulan model benzetimi
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4.10.1.METIS

Sekil 4.25 ‘da gosterilmis olan METIS’ e gore kurumsal modellemenin amact:
— Biitiinsel kurum kavrami saglamak igin,
— Benzetim ve analiz igin,

— Aktiiel enformasyon sistemi (model canlandirmak) olarak hizmet etmek igin.

Karmasiklik yonetimi o
Karmagik Model gelistirme

Kurum Cevresi

: e Diizenleme

° Cé_l' 1§ma e Gorsellestirme

° Yurutme e Kavrama

o Iletme e Analiz

yetenegi yetenegi

o e letisim J

S;Lglilgiyla& . Isbirligi www iizerinde

yetenegi yayinlama

Sekil 4.25. METIS yaklasimi1

METIS 2X modelcinin bir kurumun farkli agilarini (6r: iiriinler, organizasyon ve
siiregler) ve bunlar arasindaki iligkileri modellemesine olanak saglar. Kullanicinin,
nesneleri ve iliskileri izleyerek model boyunca iz siirmesini saglayan gelismis
navigasyon yetenekleri sunar. Bu meta-modellemeyi destekleyen nesne odakli
modelleme aracidir; 6rnegin, yeni nesne tiplerini ve modelleme cevresi igerisindeki

iliskileri tanirmlama imkana.

Modeldeki herbir nesne, bu nesnenin Internet’te herhangi bir yere yerlestirilmesini

saglayan Tektip Kaynak Tanimlayiciya (Uniform Resource Identifier-URI) sahiptir.
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Bu yetenek model igeriginin Internet iizerinden dagitilmasini saglar. Model ayrica

modelin Internet {izerinde paylasimini saglayacak HTML ve XML’e ¢evrilebilir.

METIS yazilim paketi ii¢ iiriinii biitlinlestirir:

— Biitlin modelleme METIS Model Editorii'nde yer alir. Modelleme agac
yapisindan nesneleri, iligkileri ve diger yapilari tarayarak ve cikararak yapilir.

— Kullanict METIS Sembol Editoriinii kullanarak kisisel sembollerini olusturabilir.
METIS’teki biitlin semboller zoom yapma yetenegini arttirmak igin vektor
tabanldir.

— METIS Model Taraciyi, Internet ile uyumludur ki bu ise tarayicidaki (browser)
METIS model enformasyonunu okunabilir hale getirmektedir. Tarayici ekrani ti¢
ana g¢erceveye ayrilir: modelin grafiksel goriinlimii, modelin aga¢ goériinimii ve
secilen varligin ozellikleri. Model Tarayict kullanicinin modeldeki varliklarin

biitiin 6zelliklerini gormek i¢in zoom yapmasini saglar.

METIS 2.1 araci, kurumsal modelleme amaciyla Globeman21 projesinde kullanildi.
Digerlerinin arasinda siire¢ degisim miihendisligi modeli ve genisletilmis kurum
miihendisligi platformu proje esnasinda kurulmustur. Genisletilmis kurum
mihendisligi, genisletilmis kurumda bilgi yOnetimi araci olarak hizmet eder ve

genigletilmis kurumsal biitlinlesmeyi saglar.

4.10.2. ARIS

ARIS Toolset, ARIS Easy Design ve R/3 igin ARIS iiriinlerinden olusan ARIS Uriin
ailesinin temel tasidir. Bu {iriinler, is siirecinin optimizasyonu (genel anlamda) icin
farkli kullanici ihtiyaglarin1 karsilamak ve projeler icin tam ve biitiinsel destek
saglamak icin tasarlanmistir (Sekil 4.26) [17]. ARIS Toolset, ARIS mimarisine
dayanir. Bilisim sistem uygulamalariyla birlikte is sliregleri ve organizasyon

modellemeyi de hedefler [104].
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ARIS Toolset siire¢ modellemesi i¢in kapsamli bir bilgisayar destegi saglamaktadir.

Kullanicilarin i siireglerini modellemesini, ydnlendirmesini ve analiz etmesini

saglayan modiiller igerir. Endiistri-6zel ARIS referans modelleri ve proje-ozel

prosediir modelleri modellemeyi kolaylastirir.

ARIS Toolset, 6ncelikle modelleme uzmanlarina, siire¢ optimizasyonu yapanlara ve

siire¢ yoneticilerine yardime1 olur ve su alanlar1 destekler [105]:

— Siire¢ tanimlama, analiz ve optimizasyonu,

— Bilgi yonetimi,

— Kiyaslama,

— TIlave ARIS Benzetimi bileseni ve kisisel ihtiyag planlamasiyla birlikte

benzetim,

— ARIS Toolset’e ilave edilen ARIS ABC bilesenini kullanarak faaliyet-temelli

maliyet yonetimi,

—  Uriin/hizmet tanimlarinin agiklamast,

— Yazilim gelistirme ve uygulama,

— IT ilerleme planlarnin planlanmasi ve dokiimantasyonu,

— Is akis sartnameleri,
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— s siireg-odakl1 egitim kurslari.

ARIS Toolset siire¢ modellemeyi kolaylastiran basit grafiksel yontemler Onerir.
Amag siire¢ bilgisine sahip olan boliimlerin veya bireylerin siire¢ bilgisini ofis
stirecleri seklinde toplamayr ve dokiimanteyi saglamaktir. Boliimsel calisanlar,
onceden tanimli grafiksel nesneleri kullanabilir veya kendilerine 6zgli sembolleri
tanimlayip kullanabilirler. Paylasilan bir depo, cesitli modeller arasindaki tutarliligi
garantiye alir. ARIS Toolset’te bu grafiksel yontemler, model olusturma yardimaiyla,
genisletilmis Olay-yonelimli Siire¢ Zincirleri gibi daha bigcimsel modellere

doniistiiriilebilir ve birlestirilebilir.

ARIS Toolset i¢in asagidaki ilave bilesenler mevcuttur [106]:
— ARIS Benzetimi,
— ARIS ABC (faaliyet-tabanli maliyet yonetimi),
— ARIS Web Baglantisi,
— ARIS API (ARIS Toolset fonksiyonlarina idrekt ulagim araytizii).

ARIS Toolset 6rnegin Volkswagen Finansal Hizmetler AG ve Deutsche Telekom

AG tarafindan kullanilmistir [85].

4.10.3. WorkFlow modeler ve WorkFlow simiilatorii

WorkFlow Modeler, Meta Yazilim Sirketinin Siire¢ Degisim Miihendisligi araci
olan, siire¢ modellemesi ve benzetimini biitlinlesik tek bir pakette birlestiren

WorkFlow Analyzer’in bir parcasidir [85].

WorkFlow Modeler, is siireclerinin modellerinin kurulmast igin bir yéntem sunar. Is
stirecleri arasindaki karisikliklari ortaya ¢ikarmaya ve organizasyondaki herkes i¢in
grafiksel bir formatta gorsellestirmeye yardime1 olur. WorkFlow Modeler,
modelleme ihtiyaclarina yanit verecek zeki grafiksel mekanizmaya sahiptir. Boylece

modeller hizlica ve verimli sekilde gelistirilebilir ve bakimi yapilabilir. WorkFlow
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Modeler, karmasik siirecleri yeterli detayda tanimlamak i¢in, IDEF’i temel alan,
kutular ve oklar1 kullanan basit bir gorsel sozliige sahiptir:
— Faaliyetleri temsil etmesi i¢in kutular kullanilir.
— Bir faaliyete giren veya ¢ikan madde veya enformasyon akislarini gdsteren
oklar (soldan saga dogru).
— Faaliyetleri gerceklestirmek i¢in gerekli kaynaklarin neler oldugunu gosteren
alttan oklar.
— Bir siireci kontrol eden kontrolleri veya tetikleri gdsteren yukaridan oklar.
— Kullanicilarin yiiksek-seviyede ve detayli siire¢ modellerini elde etmesini

saglayan genelden 6zele dogru faaliyetlerin hiyerarsik olarak gdsterilmesi.

WorkFlow Modeler’in standart notasyonundan dolay1, herkes-yonetim, analist, IT

uzmani ve proje iiyeleri- modelleri okuyabilir ve kavrayabilir.

Faaliyet-tabanli maliyetlendirmenin yardimiyla maliyet bilgisinin model ile isbirligi
ve bu maliyet bilginin direkt olarak modele eklenmesi miimkiin olur. WorkFlow
Modeler, toplami hesaplar ve modelin geri kalanina yaklagim maliyet bilgisini
yerlestirir. Ayrica maliyet verisi, daha ileri analiz i¢in bir ¢alisma sayfasina veya

diger finansal analiz araglarina taginabilir.

WorkFlow Modeler, hem kiiciik hem de biiylik projeler i¢in kullanilabilir. Bir
modelin farkli takimlar tarafindan caligilacak parcalara boliinmesini ve sonra nihai

sonuclarin bir igerisinde birlestirilmesini saglar.

WorkFlow Simulator, Meta Yazilim Sirketi’nin WorkFlow Analyzer’inin bir parcasi

ve WorkFlow Modeler’a yardimci bir tiriindiir.

Is siireclerinin WorkFlow Modeler’da kurulan, tam bir modeli olusturulduktan sonra
tasarim  kabullerinin  gegerliligini  belirlemek i¢in  dinamik benzetimlere
dontistiirtilebilir. Modele dayanarak islemlerde onerilen degisiklikler uygulamadan

once test edilmelidir.
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Darbogazlarin belirlenmesi, performansin Ol¢lilmesi ve maliyet/fayda analizinin
yapilmasi miimkiin olur. Organizasyon i¢in yeni tasarim ¢oziimlerine ulasmak i¢in
ihtiya¢ duyulan bircok “eger-ise” senaryosu kullanilabilir. Daha da fazlasi, benzetim
herkesin anlayabilecegi animasyon formatinda gosterilebilir ve detayli raporlarda

sayisal veya grafiksel formatta istatistiksel veriler tiretilebilir.

WorkFlow Simulator, modelleri asir1 basitlestirerek sinirlandirmaz. Gergek diinya
davranigini yansitmak i¢in varig bilgisi, anahtar faaliyetler icin islem siiresi,
kuyruk/transfer siiresi, sarttli faaliyet ¢iktilari, vardiya ¢izelgeleri ve eleman tecriibesi

gibi degiskenleri icermesi miimkiindiir.

4.10.4. KBSI araclan

Knowledge Based Systems Inc. (KBSI) modelleme siirecinin her asamasinda
otomasyon destegi saglamak tizere, Windows kullanan PC’ler ig¢in, kurumsal
modelleme araglarinin tam bir takimin1 sunar. KBSI araclari siire¢ analizi ve
tasarimi, faaliyet-tabanli yonetim, bilisim sistemleri destegi, maliyet-tabanli analiz ve
uygulama planinin tam biitiinlesmesini saglar. Biitiin bu araclar IDEF yontemlerini

temel almaktadir [107].

Faaliyetleri modellemek i¢in AIO Win ve IDEFO, stiregleri modellemek i¢in ProCap
ve IDEF3, IDEF3’iin benzetimi i¢in Witness tabanli ProSim benzetim modulii,
enformasyon semasini modellemek i¢cin SmartER ve IDEFIx ile faaliyet-tabanl

maliyet i¢in SmartCost sunmaktadir [104].

1. ProSim/ProCap: Bu ara¢ siire¢ modellemeye ve benzetim modeli olusturmaya
odaklanir. ProSim/ProCap, IDEF3’ii temel alir, IDEFO ve IDEF1x modelleri de
belirtir. Anahtar siireclerin birlesmis bilgisini elde eder ve gorsellestirir. Sonuglar,
ProSim’in benzetim sihirbaz1 ile zahmetsizce analiz edilebilir. ProSim kullaniciya su
imkanlar1 tanir [107]:

— WITNESS’da is akislarimin canli benzetimlerini ve sanal gergeklik

gorsellestirmesini olusturmak.
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— Siireg bilgi haritalartyla daginik enformasyon kaynaklarini gostermek.
— Internet dayanarak bilginin yaymlanmasi.
— ProSim Viewer ile standart siire¢ bilgisini dagitmak ve paketlemek.

— Capraz-organizasyon siire¢lerinin gosterilmesi.

GOmiilii uzman sistem, kritik performans Olciitlerine gore siire¢ tasarimlarini
degerlendirmek i¢in bir benzetim modeli tasarlar. Gergek-diinya kisitlart altinda
siire¢ tasarimlarinin verimliligini gelistirmek i¢cin WITNESS benzetim mekanizmasi

kullanilir.

2. AI0 WIN: Bu arag¢ fonksiyonel modelleme ve faaliyet-tabanli maliyetlendirmeyi
saglar. IDEF0’1 temel alir ve IDEF3 ile IDEFIx’i de belirtir. AI0 WIN is
faaliyetlerinin ve iliskilerinin kurumun temel yOnetim stratejileri icin
yapilandirilmast i¢in kullanilir. Faaliyet-tabanli maliyetlendirme modiili de igerir.
Gorsel modellerin olusturulmasiyla yonetim karar-vericileri ABC’yi daha verimli
sekilde kullanabilirler. Faaliyetlerin maliyetleri irilinleri yoluyla takip edilir ve

kullandiklari/tiikettikleri kaynaklara odaklanilir.

3. SmartCost, SmartER ve SmartClass: Bu arag¢ detayli olarak soyledir;
— SmartCost; bir alandaki ©6nemli maliyet elemanlarimi ve maliyetleri
yonlendiren nitelikleri belirten bir aragtir.
— SmartER; enformasyon/veri modelleme ve veritabani tasarimi i¢in bir aragtir.
— SmartClass; yeni sistem uygulamalarinin tasarimina yardimci olan nesne-

odakli tasarim aracidir.

4.10.5. Artifex

Artifex, kesikli-olay sistemlerinin modellenmesi, analizi ve tasarimi i¢in arag setidir.
Gelistiricilerin, sistemleri ve yazilimi grafiksel olarak modellemelerine, bilgisayar
tabanli sistemlerin benzetimleri ile prototiplerini ve otomasyon icin test edilen
uygulamanin etrafindaki ¢evrenin gergel-zamanli benzetimini olusturmasina

yardime1 olur [108].
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Artifex nesne-tabanli kavramlar1i ve yliksek-seviye, zaman ayarli Petri Aglarimi
uyarlayan grafiksel bir modelleme dili sunar. Veri ve islemleri tanimlamak i¢in
modelin bir parcast olarak C veya C++ kodlar1 yazilabilir. Ayrica mevcut herhangi
bir yazilim ile biitiinlestirilebilir. Artifex, sistem davraniginin ve fonksiyonelliginin
erkenden onaylanmasii saglayacak hizli ve giivenilir bir yol sunarak sistem

gelistirme zamanini1 6nemli miktarda azaltir ve tasarim kalitesini arttirir.

4.10.6. ExSpect

ExSpect, organizasyona is siire¢lerini etkili ve verimli sekilde modelleme, izleme ve
analiz etme imkanm1 saglayan bir is aracidir. Hollanda Eindhoven Teknoloji
Universitesi’'nin Matematik ve Bilgisayar Bilimleri Boliimlerinin siki isbirligi ile

gelistirilmistir [17].

ExSpect ayrica, her cesit benzetim icin olanak saglar. Gelistirme sirasinda kurulum
bloklar1 kiitliphanesinin otomatik olarak tiretilmesinden dolay1 gelistirilen modelleri
degistirmek kolaydir. ExSpect’in avantaji 6zel alanlar i¢in hazirlanmis olan
uygulama Kkiitiiphanelerinin kullanilabilir olmasidir. Is akisi, lojistik, yonetimsel
siiregler ve daha 6zel is durumlarn icin kiitiiphaneler mevcuttur. Modellemede
yliksek-seviye Petri Aglarini, Yer/Gegis Aglarini, Stokastik Petri Aglarini, Zaman
ayarli ve Hiyerarsik Petri Aglarini destekler. Modeller ve analiz i¢in giivenilir bir

temel saglar.

ExSpect, sigorta sirketleri, bankalar, telekomiinikasyon sirketleri ve hiikiimet

organlari tarafindan is siireclerini agik¢a belirtmek ve analiz etmek i¢in kullanilir.
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4.10.7. QUEST

QUEST, Kuyruk Olay Benzetimi (Queuing Event Simulation) anlamina gelmektedir.
Uretim senaryolarmin, iiriin karisimlarinin, makine ve isgiicii hata etkileri, ¢ikti,
fabrika tesis yerlesimi ve {iriin maliyetleri analizi i¢in kesikli olay benzetimi aracidir.
Elektrik diigmesi arayiizleri, diyalog kutular1 ve kapsamli kiitiiphaneler yoluyla hem
2D sematik hem de 3D fiziksel modeller olusturulabilmektedir. Gergel-zamanl
etkilesim, calisma sirasinda model degiskenlerinin ve parametrelerin degisimlerini
gosterir. Deneb/QUEST ayr calisir veya Deneb’in diger {irlinlerinden benzetim
modellerini kullanir. Deneb/QUEST ’in tamamiyle biitlinlesik oldugu Faaliyet-tabanl
Maliyetlendirme Sistemi dolu/bos isglicii maliyetlerini, envanter degerlendirmeyi,
islem maliyetlerini, ¢alistirma maliyetlerini, Uiriin maliyetlerini, tamir/hurda/genel

maliyetlerin ve tagima maliyetlerini analiz edebilir.

4.10.8. IMAGIM

IMAGIM yazilm aracimin amaci GRAI ydntembilimini desteklemektir. Ilk
EUREKA TIME TOOL projesi cergevesinde gelistirildi. Simdi ise GRAISOFT
sirketi tarafindan gelistirilmektedir. Giincel halinde, su modellerden olusan modiiler
bir gbriiniim sunar [64]:
— IMAGIM c¢ekirdegi: ¢esitli bicimlerle modellemeyi destekleyen grafiksel
editordiir.
— Proje yonetimi: GRAI projelerinin herbirinin yOnetilmesi ve detayh
raporlama igin.
— Proje modiilii: modelleme imkani sunar, siireglerin benzetimi ve QUALITY
talimatlarinin birlesimi.
— GRAIXPERT: analiz asamasi sonrasinda sistemde iyilestirilecek noktalarin
ortaya ¢ikarilmasini saglar.
— GIM Durumu: mevcut sistemin modelleri ile IMAGIM’in veri tabaninda yer
alan referans modellere dayanarak gelecek kurum i¢in yeni modelleri

tasarlama imakni saglar.
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— ECOGRAI ve GIMSOFT modiilleri, gelistirilmekteler.
— GRAI egitim: GRAI yontembilimi i¢in egitim modiili.

IMAGIM ve modiilleri Sekil 4.27°de gosterildigi gibi diizenlenmistir.

Is Degerlendirme . GIM c¢alismasi
Siireg (zaman ve maliyet) Siire¢ Proje Yénetimi
Editor Modiilii

Rapor tiretimi

Model tutatlilik IMAGIM-Cekirdek .

kontrolii P roje

(Microsoft ACCESS Yonetimi

tabanh veritabam) Modiilii

Teshis

GRAIxpert Modiilii [T~~~ T T s s - == -:
(uzman sistem) : Referans Ornek |
| | Modeller tabanli GIMCase |
I i Kiitiiphanesi muhakeme Modiili :
: :
| |

Sekil 4.27.IMAGIM’in mevcut modiilleri ve organizasyonlari



BOLUM 5. G7-KURUMSALLASMA REFERANS MIMARISi

Bu boéliimde kurumsallasmayr basarmis bir kurulusun bilesenlerinin ve bu
bilesenlerde olmas1 gereken ozellikleri ifade eden bir referans mimari Onerilmistir.
Ozel bir sistem mimarisinin tasariminda temel olarak tanimlanan referans mimari
ozel bir alanda sistem gelistirmeyle ilgili ilkeleri ve kurallar1 biraraya getirir.
Baslangic olarak Kurumsallasma ve Kurumsal Modelleme yaklagimlarindan kisaca
bahsederek bu referans mimarinin bilesenlerinin nasil belirlendigi ifade edilmistir.
Daha sonra Onerilen referans mimarinin yedi bileseni alt modeller seklinde detayl
olarak agiklanmis ve kurumsallagma uygulamasinda dikkat edilmesi gereken énemli
unsurlar belirtilmigtir. Son olarak Onerilen bu referans mimari ile kurumsallagma
amacindaki bir imalat kurulusu arasindaki farklarin ortaya kondugu ve
kurumsallagsma agisindan kurulusun bulundugu asamanin belirlendigi analiz modeli

ifade edilmistir.

5.1. G7-Kurumsallasma Referans Mimarisi ve Kurum Modeli

Bir kurumun farkli bir ¢ok goriinlimii bulunmaktadir. Farki insanlarin, kurum
modelleri i¢in, farkli ihtiyaclart mevcuttur. Kurum hakkindaki biitiin verileri
icermeye kalkisan tek bir model kullanigsiz bir model olacaktir. Bu yiizden, modeller
genellikle kurumun tek bir goriiniimiinii veya bakis agisinm1 gostermekle sinirhidir. Bu

anlayisla modeldeki karmasiklig1 azaltilirken bu durum biitiin kurumun kopuk ve
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eksik olarak ifade edilmesine neden olur. Farkli goriiniimlerin biitiinlestirilmesi,

kurumun tam olarak temsil edilmesi i¢in ¢ok énemlidir [109].

Rolstadas ve Andersen’a [17] gore imalat acisindan bir kurumda modellenmesi
gereken goriiniimler ise soyle ifade edilmistir: Siirecler, Uriinler, Kaynaklar,

Hammadde, Bilisim, Organizasyon, Cevre.

Kurumsal modelleme tekniklerinin ¢ogunlugu bir kurumun islerken ne “yaptiginin”
0zIi bir tanimimi sagladigini ifade eden Loucopoulos ve Kavakli’ya [67] gore bir
kurum modeli, iki tip alt-model igerir: Varlik (veya veri yada bilisim) modeli ve

siire¢ (veya fonksiyonel) model.

Vernadat’e [7] gore ise birden ¢ok alt modellerden olusan bir kurum modeli su alt
modellerden olusabilir:

—  Uriin modelleri,

— Kaynak modelleri,

— Faaliyet modelleri,

— Enformasyon modelleri,

— Organizasyon modelleri,

— Ekonomik modeller,

— Optimizasyon ve karar-verme modelleri,

Bir organizasyonun farkli bakis agilarini bigimsel olarak acgiklamakta kullanilan
kurum modelini birbiriyle iligkili bes alt modelden olustugunu ifade eden Koubarakis
ve Plexousakis’e gore [68] ise bu bes alt model soyledir:

- Organizasyonel alt model,

- Amaclar ve hedefler alt modeli,

- Siirec alt modeli,

- Kavramsal alt mdel,

- Kisitlar alt modeli,

Kurumsal modelleme alaninda yapilmis olan diger ¢aligmalarda belirlenmis olan

gorlinlimler Tablo 5.1 ile 6zetlenmistir.
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Tablo 5.1.Kurumsal modelleme mimarilerinin gériiniimleri

KURUMSAL
MODELLEME GORUNUMLER
MIMARILERI

CIMOSA Fonksiyon,
Bilisim,
Kaynak,
Organizasyon,

GRAI/GIM Fiziksel bakis
Fonksiyonel bakis
Karar bakisi

Bilgi bakisi

ARIS Veri,
Fonksiyon,
Organizasyon,

Kontrol,

GERAM Fonksiyon goriiniisi,

Bilisim goriiniisii,

Kaynak goriisiint,
Uriin/miisteri hizmeti goriiniisii,
Yonetim ve kontrol goriiniisii,
Insan faaliyetleri goriiniisii,
Otomatik faaliyetler goriiniisi,
Yazilim goriiniisii,

Donanim gdriiniisi,

Bu, biitlin bu goriinimlerin hepsinin modellerde olmasi1 gerektigi anlamina
gelmemektedir. Model, gercegin 6zet gosterimidir, modelleyiciyi veya modelin son
kullanicilarini ilgilendirmeyen detaylar1 icermemelidir. Modeller, kurum hakkindaki
belirli sorular1 cevaplamak iizere gelistirilmiglerdir. Bununla birlikte, ¢esitli
goriinlimler kurumun daha agik resmini saglamaktadir ve ¢esitli goriiniimler kurum

hakkindaki ¢esitli sorular1 cevaplamay1 saglamaktadir [109].

Kurumsal modelleme alaninda yapilan calismalara bakilinca kurumsal modelleme
cergevelerinin ve referans mimarilerin birgogunun Bilgisayar Biitiinlesik Imalat
(BBI) kurumlari igin kurumsal biitiinlesme c¢abalarin1 desteklemek iizere gelistirilmis
oldugu fark edilir. Onerilen kurumsal modelleme yaklasimlar1 da bu agidan
uygulanmistir. Ornegin bir {iriin modeli teknik &zellikleri, geometrik bilesenleri gibi

niteliklerden olugmakta ve nesne odakli yaklasim gibi bilgisayar yazilimlar
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tarafindan desteklenmeye uygun olarak olusturulmustur. Kurumsal modellemenin
amaci, kurumsal biitlinlesme ve  bilgisayar biitiinlesik  imalat ile

sinirlandiriimamalidir.

Insanlari, siiregleri ve teknolojileri stratejiden sonuca kadar biitiinlesik sekilde
kapsayan kapsamli bir yaklasima ihtiya¢ vardir. Miisteri bakis agisindan bakan ve
degerlendiren bir yaklagima ve c¢oziime ihtiyag duyuldugu ifade edilmistir. Bu
yaklagimin biitliinlesik bir sekilde miisteriye odaklanmasi, amag¢ biitiinliigiinii

olusturmasi ve vizyonu belirtmesi gereklidir [63].

Oncelikle giiniimiiz sirketlerinde kurumsal gelisim acisindan ayn1 anda bir¢ok farkli
yonetim anlayigint (Miisteri Odakli Yonetim, Kurumsal Kaynak Planlamasi,
Teknoloji  Yonetimi, Siireg Yonetimi vb.) kullaniliyor olmast Kurumsal
Modellemenin bu yaklasimlar diisiiniilerek de yeniden yapilandirilmasi ve bunlar ile
uyumlu hale getirilmesi ihtiyacint dogurmustur. Yani Kurumsal Modellemenin
stratejik gelismeyi, teknolojik yenilikleri, risk yonetimini, kurumun ¢evre ve sosyo-
ekonomik goriiniimlerini, miisteri iligkilerini de dikkate almasi gereklidir. Bdylece
bir kurum igerisinde biitlin bu yonetim yaklasimlarinin biitiinlesik bir hal almasi
saglanarak kurumsallasma amacina ulasilabilecektir. Bu ise Kurumsal Modellemenin
kisitl olarak kullanildigi alanlarda kullanimi saglayacaktir [23]. Bunun yani sira bir
kurum modelinin yoneticilerin performans olglimii, siireglerin iyilestirilmesi ve

kurumsal degerlendirme yeteneklerini desteklemesi gereklidir.

Onermis oldugumuz referans modelde amacimiz kurumsallasmis bir kurulusta
bulunmasi gereken temel bilesenlenlerin ve Ozelliklerinin neler oldugunu tespit
etmektir. Bir kurum modelinin olusturulmasinda birinci olarak cevaplanmasi gereken
soru kurumun hangi gériinlimlerinin modelde yer alacagi sorusudur. Yukarida da
ifade edildigi gibi bu sorunun cevabi amaca bagli olarak degisir. Onerilen referans
kurum modelinde ama¢ kurumsallasma oldugundan bu sorunun cevabi da bu

dogrultuda aranmustir.

Herkesin farkli anlamlar yiikleyebildigi “Kurumsallagsma™ sosyal bilimler agisindan

kurumun c¢evresel degisimlere uyum saglamasi ve bu degisim dogrultusunda
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standardizasyonun saglanmasi olarak degerlendirilmektedir [33]. Sistemlesme ve

kurallagsma siireci olan kurumsallasma ayni zamanda bir kurum kiiltiiriidiir. Bu ise

kurumda hem ¢evrenin hem de kiiltiiriin 6nemini ifade etmektedir.

Kurumsal kimlik {izerinde duran kurumsallagma tanimina gore, “bir sirketin

kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii

selamlama bigimlerini, i$ yapma usul ve yontemlerini igermesi ve bu sayede diger

sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siirecidir.” Bu tanimlamaya

gore aile sirketlerinin kurumsal bir yapiya sahip olmas1 temelde [110];

Amaglara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmasini,

Stratejik planlama yapilmasi,

Bir astin bir liste bagli olmasini, is ve gérev tanimlarinin yapilarak, yazili hale
getirilmesini,

I¢ yonetmeliklerin hazirlanmast,

Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak, profesyonel bir yonetime gecilmesini,

Aile iiyesi yoneticilerle, profesyonel yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin
birbirine denk olmasini,

Aile ve is iliskilerinin birbirinden ayrilmasini,

Aile iliskilerinin tanimlanarak yazili kurallara baglanmasini,

Aile sirketlerine 0zgii aile planlarinin (miras, varis ve emeklilik, acil durum
vb.) yapilmasini,

Aile i¢i etkin iletisimi saglayici, muhtemel sorun ve catigmalar
onleyici/coziimleyici temel ilkelerin tespiti (aile anayasasi, hissedarlar
sozlesmesi) ile destekleyici organlarin (aile meclisi, yonetim kurulu, ¢atisma
yOnetimi vs.) olusturulmasini,

Astlar i¢in uygun motive edici faktorlerin kullanilmasini,

Siirekli ve ¢ok yonlii bir iletisim sisteminin kurulmasini, isi yavaglatmayan ve
standartlardan sapmalar1 gecikmeden goOsteren bir denetim sisteminin

mevcudiyetini

gerekli kilmaktadir. Bu ise kurumda 6nemli olan diger alanlar1 ortaya ¢ikarmustir:

stratejik, siire¢ ve organizasyonel bakis agilari.
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Sirketin kurumsallagmasindan, yukarida da belirtildigi gibi, sirketin bir “sistem”
haline gelmesi ifade edilmektedir.
“Operasyonel yoOnetim” anlayis1 yerine “stratejik yoOnetim” yaklagimi
isletmeye hakim kilinmali; bu cergevede biitiin yoneticilerin katilim ve
katkisiyla stratejik planlama yapilmalidir.

— Is diinyasm etkisi altina alan “kiiresellesme” gercegi biitiin boyutlariyla
(beraberinde getirdigi tehditler ve sagladig: firsatlar) degerlendirmeli, bilgi-
iletisim teknolojisinin (internet, e-ticaret vs.) sagladigi imkanlardan azami
Olciide istifade etme yoluna gidilmelidir. Dolayisiyla, bilgi toplumu olarak
nitelendirilen giiniimiiz diinyasinda sirketler, 6grenen bir organizasyon haline
donitistiiriilmeli, glinlik hayatin Gtesinde planlama mantigina, netlesmis bir
misyona, kavrayici bir vizyona ve amaglara sahip olabilmelidir.

— Sirketin birinci amact kar etmektir. Para kazanip kar edemeyen bir girketi
ayakta kalamaz. Sirket bir pazara mal veya hizmet sunar. Bu iliskiden iki
tarafin da memnun kalmasi esastir. Her basarili sirketin rakiplerinden farkl
bir goreceli Uistlinliigiiniin, bir misyonunun olmasi gerekir.

— Bir sirket sadece ciro rakamlariyla degil, ¢alisanlarina, iliskilerine verdigi
degerler ve 6zellikle kendisinden beklenen yasal mevzuatlara uymasiyla ve
iirettigi toplumsal fayda ile de biiyiik olmalidir.

— Kurumsal yapmin saglhikli bir sekilde gergeklestirilmesi  igin
kurumsallagsmanin bir felsefe ve inang meselesi oldugunu, sirket ici biiytik bir
onem tasidigim1 bastan kabullenilmeli ve bunu bir davranis modeli haline
getirilmelidir.

Bu tanimlamalarla stratejik bakis ac¢isinin 6neminin iyice anlasilmasinin yaninda
gbdzonlinde bulundurulmasi gerekli olan diger bakis agilari-bilgi, insan kaynagi,

rakipler gibi- da ortaya ¢ikmistir.

Kurumlagsmanin ana gostergelerinden biri; sirketin, miisterisine, pazarina, is yaptigi
tim kisi ve kuruluslara, calisanlara kisaca “kamuoyuna malolmasi”dir. Yiiksek
diizeyde kurumsallagmis bir aile sirketi;
— Misteriye, pazara yonelik ve kendi kamuoyunda/sektoriinde itibart olan bir
kurulustur.

— Degisime uyum saglayabilen esnek bir organizmadir.
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Teknolojik gelismelere ayak uydurabilen bir varliktir.
Yaraticilik ve dinamizm giicii olan orgiittiir.
Urettigi mal ve hizmetlerinde ve tiim iliskilerinde gerekli kaliteyi yakalayan
kurulustur.
Calisanlarina, isin geregini yapmak ve kisisel olarak iirettikleri islerde ve
etraflar1 ile iliskilerindeki kalite demek olan, “profesyonellik diisiincesini”
benimsetmistir.
“Kendine has bir “kurum kiiltiiri’”’i olusmustur.
Kamuoyu, c¢alisanlari, is yaptiklari kisi ve kuruluslar basta olmak iizere, diger
kisi ve kuruluslarca “giivenilir” bir kurumdur. Yani;

— Sirkete giivenilir,

— Insanlarina (her kademedeki) giivenilir,

—  Uriiniine/hizmetine giivenilir,

— Satig Oncesi ve satig sonrast hizmetine giivenilir.
Topyekiin “insana ydnelik” bir oganizasyondur. Insan faktorii kesitsel degil,
kitleseldir; yani kurum,

— Miisterilerine,

— Calisanlarina,

— Etrafindakilere (iliskide bulundugu tiim kisi ve kuruluslara) odaklanan

bir politika benimsenmistir.

Cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir davraniga sahiptir.

Yasalara, is ahlaki ve normlarina saygilidir.

Miisteriler, is ¢evresi, insan faktorii, teknolojik yapi, mal (veya hizmet), kurum

kiiltlirii de bir kurum i¢in gézoniinde bulundurulmasi gereken diger bakis agilaridir.

Buraya kadar ozetlecek olursak bir kurumda gézoniinde bulundurulmasi gereken

bakis agilar1 sdyle belirlenir [111]:

Cevre,
Kiiltiir,
Stratejik yapi,
Siireg,

Organizasyonel yapi,
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— Bilgi,

— Insan kaynag,
— Rakipler,

— Pazar,

— Miisteriler,

— Teknoloji,

—  Uriin (mal veya hizmet)

Biitiin bunlarin yan1 sira Kurumsallagsma isletme orgiitiin sade, farklilasabilen, esnek
ve Ozerk bir yapt ve anlayisa erigsmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimdan da
anlasilabilecegi iizere bir isletmede kurumsallasmanin diizeyinin tespitinde kullanilan

dort 6ge soyledir [33]:

— Sadelik

— Farklilasma
— Esneklik

—  Ogzerklik

Kurumsal Yonetim ile Kurumsallasma c¢ogu zaman ya es anlamli olarak
kullanilmakta [110,112,113] ya da kurumsallagmay1 gergeklestirmek iizere kurumsal
yoOnetimi arag¢ olarak kullanilmaktadir [114,115]. Kurumsal yonetim kavrami dar ve
genis anlamda olmak tizere iki grupta ele alinmistir. Dar anlamda kurumsal yonetim
sirket yonetimi ile hissedarlar ve paydaslar arasindaki iliskileri diizenleyen kurallar
biitiiniidiir. Bir baska ifadeyle, herhangi bir sirkette hissedarlar dahil, sirketin
yuriittiigi faaliyetler ile dogrudan veya dolayli ilgili olan tiim paydaslarinin haklarini
korumay1 ve sirket yonetiminin sorumluluk ve yiikiimliiliiklerini ortaya koymayi
amaglayan bir yonetim felsefesidir. Kurumsal yonetim kavramini en genis anlamda,
iyi sirket yonetimi i¢in gerekli formel ve informel kurallar biitiinii olarak ele almak
miimkiindiir. Daha kisa ve 6z bir tanim yapmak gerekirse; kurumsal yonetim “iyi
sirket yonetimi” (good corporate governance) demektir. Iyi sirket ydnetimi igin,
sadece sirket {ist yonetiminin ve yonetim kurulunun goérev ve sorumluklarini ve ayn

zamanda sirket i¢i ve sirket dis1 paydaslarnin haklarini 6nceden belirlemek ve bunlar
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yasal cerceve icerisine almak son derece dnemli ve gerekli olmakla beraber yeterli
degildir. Iyi sirket yonetimi icin bunlarm &tesinde degisim yonetimi, stratejik
yonetim, sinerjik yonetim, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari yonetimi vs.
yonetim ilkelerinin ve yo6netim tekniklerinin etkin bi¢cimde sirkette uygulanmasi

gereklidir[58].

Bir isletmede Kurumsal Yonetiminin gerceklestirilmesi icin gerekli faaliyetler ise

genel hatlartyla soyledir [32]:

— Rekabetin 6ncelikli olarak ele alinmasi,
— Pazar odakli olunmasi,

— Insan odakli olunmst,

— Sistem kurulmasi,

— Siirekli devrim,

— Ag olusturma (Sebekelesme),

— Odaklanma ve kilitlenme,

—  Ulkii birligi,

— Isin basitlestirilmesi ve basit tutulmast,
— Stratejik bakas,

— Temel ¢evrimler,

— Gergeklerle (verilerle) yonetim ve dnceliklerin belirlenmesi,

— Sermaye yapisi,

Yukarida ifade edilen kurumsal yonetim faaliyetlerinin hangi kurumsallasma

Ogelerini saglayacagi Tablo 5.2° de gdsterilmistir.
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Tablo 5.2. Kurumsal yonetim ile kurumsallagma 6geleri arasindaki iliski

KURUMSAL YONETIM KURUMSALLASMA
FAALIYETLERI OGELERI
Isin basitlestirilmesi ve basit tutulmas1 Sadelik

Rekabetin Oncelikli olarak ele alinmasi
Pazar odakli olunmasi

Insan odakli olunmasi

Odaklanma ve kilitlenme

Farklilasma

Ag olusturma (Sebekelesme)
Stirekli devrim

Temel ¢evrimler

Sistem kurulmasi

Esneklik

Stratejik bakis
Ulkii birligi
Gergeklerle yonetim ve onceliklerin Ozerklik
belirlenmesi
Sermaye yapisi

Kurumsal Yonetimi gergeklestirilmesi icin gerekli faaliyetler ilk siituna ve
kurumsallasma diizeyinin tespitinde kullanilan O6geler ise ikinci silitunda yer
almaktadir. Tablo 5.2.’de de goriildiigli gibi isin basitlestirilmesi ve basit tutulmasi
(ki bu da siire¢ yonetimiyle gerceklestirilebilir) organizasyon yapisinda Sadeligi
saglamaktadir. Rekabetin Oncelikli olarak ele alinmasi, pazar ve insan odakli
olunmasi, bir konuya odaklanma ve kilitlenme yap1 ve isleyis bakimindan
Farklilasmay1 saglayacaktir. Ag olusturma, pazarda kalicilik olan siirekli devrim,
temel ¢cevrimlerin izlenmesi ve iiretim planlama, stratejik planlama, yatirim planlama
gibi sistemlerin kurulmasi, isletmenin ¢evresine uyum saglamasini yani Esnekligi
saglar. Kurumsal kimlige sahip olmak (6zerklik) icin stratejik bakis, ki birligi,
gergeklerle yonetim ve Onceliklerin belirlenmesi gereklidir. Ayrica 6zerkligin

sermaye yapisina bagl oldugu agiktir.

Kurumsallasma ve kurumsal yonetimin gerekleri dogrultusunda belirledigimiz
gorlinlislerden kiiltiir, rakip, pazar ve miisteri bakis acilar1 Cevre Gorlinlimi
icerisinde degerlendirilecektir. Ayrica organizasyonel yapi ise Insan Kayna@
Gorliniimiine dahil edilmistir. Bu iki goriinim yaninda belirlemis oldugumuz diger

goriiniimler: Strateji, Bilgi, Teknoloji, Uriin ve Siire¢ Goriiniimleridir.
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Sonug¢ olarak kurumsallasma amaciyla olusturulacak bir kurum modelinde
g06zoniinde bulundurulmasi gereken yedi goriiniim soyle belirlenmistir (Sekil 5.1):

—  Cevre Goriintimt,

— Strateji Goriinlimi,

—  Siire¢ Gortintimi,

— Bilgi Gorilinlimti,

— Teknoloji Gorliniimii,

— Insan Kaynagi Gériiniimii,

—  Uriin Goriiniimii,

STRATEJI
MODELI

TEKNOLOJI
MODELI

INSAN
KAYNAGI
MODELI

SUREC
MODELI

BILGI
MODELI

URUN

MODELI

Sekil 5.1.G7-Kurum modeli

Belirlenen bu yedi goriiniim (alt modeller) ile kurumsallagsma 6geleri arasindaki iliski

Tablo 5.3.’de 6zetlenmistir.
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KURUMSALLASMA KURUMSAL MODEL
OGELERI BILESENLERI
Sadelik Stireg
Farklilasma Uriin
Cevre
Insan
Teknoloji
Esneklik Cevre
Ozerklik Strateji
Bilgi

Bu yaklasima gore kurumsal modellemede odak noktamiz kurumsallasma ve
kurumsal gelisimdir. Bu agidan kuruma bakinca hangi goriiniimlerin ele alinmasi
gerektigi disiiniilmekte ve bu dogrultuda biitiinlesik bir kurumsal modelleme

yaklasimi 6nerilmektedir.

Kurumsal Bakis yaklasimindaki bu yedi alt model, bir araya getirildiginde kurumu
temsil edebilecek bir biitiin olusturan parcalardir ve bu biitlin Kurumsallagsma ve
Kurumsal Gelisim acisindan referans kurum modelini ifade eder. Onermis
oldugumuz model 7 Goriiniimden olustugundan Kurum Modeli G7-Kurum Modeli
(G7-KM) olarak adlandirilmistir. G7-Kurum Modeli, kurumsallasma amacindaki bir
kurulusa rehber olmasi amaciyla olusturulan Kurumsallasma Referans Mimarisinin
temelini olusturur. G7-Kurumsallasma Referans Mimarisi olarak adlandirilan bu
mimari Sekil 5.2° de goriildiigi gibi li¢ kisimdan olusmaktadir:

1. Referans Kurum Modeli,

2. Bu modeli referans alarak mevcut kurumun analiz edilmesi amaciyla

olusturulan Analiz Modeli,
3. Mevcut durumdan arzu edilen duruma gegisin olusturulmasinda kullanilacak

Uygulama Rehberi.
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Sekil 5.2.G7-Kurumsallasma Referans Mimarisi

Bu referans mimarinin saglayacagi yararlar soyledir:

Kurumun nasil yapilandirildigini ve isledigini anlamada kurum bilgisinin
gorsellestirilmesi,

Kurum miihendisligi kavramlarini kullanarak kurumsallagsma siirecinin
desteklenmesi,

Kurum islemlerinin kontrol ve izlenmesi i¢in kullanilan bir model

saglamaktir.

Bu referans mimari ile amaglanan:

Stratejilerin, kurum  igerisindeki  teknolojiler ve yetenekler ile
uyumlastirilmasiyla kurum hedeflerinin gerceklestirilmesine yardime1 olarak,
Birbiriyle iligkili, es zamanli ve daginik isletme siireclerinin yiiriitiilmesini

destekleyerek,
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— Genigletilmis kurumdaki ¢esitli organizasyonel varliklar arasinda iletisim ve
isbirligi saglayarak,
— Kurum igerisinde bilgi paylasimini kolaylastirarak,
kurumsallagma siirecinde kuruluglara destek olmaktir. Tablo 5.4’te G7-KM ile diger

kurum modellerinin karsilastirmasi sunulmustur.

Tablo 5.4.G7-Kurum Modeli (G7-KM) ile diger yaklasimlarin karsilastirilmasi

< 2
2 3| 32| 3| 2
S 5 = 2 % Q
o % ~ O O
Kurumsal Degerlendirme X
Siireg Tyilestirme X X
Kurumsal Biitiinlesme
(genisletilmis kurum, sanal kurum) X X X X X X
Kurum Gelist.l.rme (j[elfnolop x X x x
gelistirme, {iriin gelistirme)
Kurumsal Ogrenme
Kurum Kiiltiirti X

Kurumsal modellemenin, kurumsal biitiinlesmenin 6n sarti olmasindan dolay1 biitiin
modellerin ortak o6zelligi olmustur. Ciinkii ortak kurum modellerini kullanan
kuruluslar dogal olarak biitiinlesmeye uygun olurlar. G7-KM strateji modelinde hem
kurumsal degerlendirme hem de performans Ol¢limii ele alinmistir. Ayrica siireg
modelinde iyilestirmeye acik alanlarin da modele dahil edilmesiyle siireg¢
tyilestirmesini gozardi etmemektedir. Teknolojik gelisim, iirlin gelistirmesi hem ilgili
modellerde hem de strateji modeliyle ele alinmistir. Bilgi modeliyle de kurumsal
ogrenme ele almirken kiiltiirel degisimin planlanmasiyla da kiiltiirel unsurlar

g06zoniinde bulundurulmustur.

Boylece kurumsallasma amacina gore referans kurum modeli elde edilmistir. Sonra
gelen alt boliimlerde oOnerilen referans kurum modelini olusturan yedi alt model

detayli olarak ifade edilmistir.




175

5.1.1. Cevre modeli

Isletmenin faaliyet gdsterdigi cevresi onemli bir unsurdur. Bu g¢evre pazardaki,
ekonomideki, politik ¢evredeki, toplumdaki egilimler gibi isletmeyi dogrudan veya
dolayl olarak etkileyebilecek unsurlar igerir. Bu egilimler isletmenin karsi karsiya
oldugu firsatlar1 ve tehditleri belirlemek igin analiz edilmelidir [116]. Isletme
organizasyonlarinin  ortak  Ozelliklerinden birisi  olan  girdilerin  ¢iktilara
doniistiiriilmesi siireci, firmay1 ve faaliyetlerini etkileyen digsal etkilere karsin

meydana gelir. Bu ¢evre goriisii Sekil 5.3 de gosterilmistir [43].

Cevresel etkiler

Politik, sosyal, yasal,
kiltiirel, teknolojik vb.
T
— ISLETME \

. . —» .
Girdiler % | ORGANIZASYONLARI Ciktilar — Tiiketim —

Sekil 5.3.Bir firma ve ¢evresi

Isletme gevresi incelenirken sirketin giinliik islerinde aninda etkiye sahip olan igsel
faktorler ile daha genel etkiye sahip olan digsal faktorleri birbirinden ayirmak daha
uygun olur. Sekil 5.4.°te goriilebilecegi gibi ic¢sel faktorleri iceren ¢evreye
“dogrudan” veya “islemsel” ¢evre adi verilmektedir. “Genel” veya “durumsal” g¢evre

ise digsal faktorleri igerir [43].

-
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“Genel” veya “Dogrudan” veya
“durumsal” ¢evre “islemsel” ¢cevre
Ekonomik - Tedarikgileri -
Politik Rakipler
Yasal Isgiicii pazari
Sosyal vb. Miisteriler
Finansal kuruluslar vb.
ISLETME
ORGANIZASYONU

Sekil 5.4. Cevrenin iki seviyesi

Birgok firma icin dogrudan veya islemsel ¢evre tedarikeileri, rakipleri, isgiicii
pazarlarini, finansal kuruluslar1 ve miisterileri hatta ticari organizasyonlari, ticari
sendikalar1 ve ana sirketi kapsar. Genel veya durumsal ¢evre ise ekonomik, politik,
sosyo-Kkiiltiirel, teknolojik ve yasal etkiler gibi ¢esitli isletmeleri etkileyen ve yerel,
ulusal kaynaklardan, uluslararasi ve uluslar iistii geligmelerden dogan makro gevresel
faktorlerden olusur. Bu ¢evre, isletme faaliyetini bir¢ok yonden (doniisiim siirecinin
kendisini, kaynak elde etme ve ¢ikt1 tiikketimi siirecini) etkileyen ¢ok cesitli etkilerden
olusur. Bu dissal ¢evre karmasik, degisken ve etkilesimli olmasiyla birlikte isletme

faaliyetinin anlamli herhangi bir analizinde ithmal edilemez.

Orgiitlerin gevreleri ile kurmak ve gelistirmek zorunda kaldig: iliskiler ise iki gruba
ayrilmaktadir [37]:
1. Orgiitlerin yakin g¢evresi ile olan iliskileri: Orgiitlerin yakin g¢evresiyle olan
iligkileri genel olarak;
— Isletme sahipleri ve hissedarlar,
— Isletmede ¢alisanlar,
—  Yoneticiler,

— Tiiketiciler ve tedarik¢ilerden olusmaktadir.
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Yukarida ad1 gegen tiim kisi veya gruplarin orgiitlerden birtakim istek ve beklentileri
vardir. Orgiitler, yakin ¢evrelerinde bulunan bu gruplarin yani sira ulusal ¢evre i¢inde

yer alan diger grup ve kurumlarin da beklentilerine yanit vermek zorundadir.

2. Orgiitlerin ulusal gevresi ile olan iliskileri: Orgiitlerin ulusal ¢evresi iginde devlet,
toplum, rakipler ve diger kurumlar irdelenebilir.

a. Devlet: Devlet cesitli amaglarin1 gerceklestirebilmek igin tiim orgiitlerle iliski
icinde olmak zorundadir. Devler, iistlenmis oldugu gorevleri gerektigi gibi
yerine getirebilmek icin, isletmelerin maddi ve manevi katkisim
beklemektedir. Ornegin; iiretim ve kurumlar vergisi vb. Devlet isletmelerden
temel olarak asagida yer alan hususlara uygun davranmalarini bekler:

Isletmelerin istihdam yaratarak, issizligin &nlenmesine katkida bulunmasi,

— Isletmelerin vergi vb. yiikiimliiliiklerini zamaninda ve tam olarak yerine
getirmeleri,

— Ihracat yaparak déviz tasarrufunu saglayici girisimlerde bulunmalarini,

—  Ulkenin i¢ine diistiigii dar bogazlarda ve olaganiistii durumlarda yardimeci
olmalar1 bekler.

b. Toplum: Tiiketici grubunun icinde yer aldigi daha genis bir kitledir.
Toplumun isletme ile iliskilerindeki 6nem, isletme faaliyetlerinin, toplumun
tim olanaklar1 agisindan yarattigi sonuglardan kaynaklanir. Bu agidan,
isletmeler toplumsal kaynaklarin verimli kullanimi, toplumun yararlandigi
cevrenin ve dengenin bozulmamasi, kiiltiirel ve toplumsal degerlerin isletme
faaliyetleri ile yipratilmamasi gibi sorumluluklar iistlenir. Bunun yanisira
aile, dini ve askeri kurumlar ile sosyal e ekonomik nitelikteki kurumlarin
faaliyet alanlar1 isletme tarafindan zedelenmemelidir.

c. Rakipler: Isletmeler, haksiz rekabet yaratarak, ayni piyasada bulunan diger

isletmeleri ortadan kaldirarak, tekel olma yoluna gitmemelidir.

Organizasyon c¢evresi hissedarlar, miisteriler, rakipler, saticilar, arastirma
topluluklar, isglicii ve sermaye pazarlari seklinde de gruplanabilir. Bu gruplamaya
gore ¢evresel konularla ilgili bilgiyi 6zetlemek icin kullanilacak yiiksek-seviyede
organizasyon modeli Sekil 5.5’deki gibi olacaktir. Organizasyon diyagramlari,

organizasyonlarin temel yapisini, digsal cevresi ile iliskilerini ve organizasyon
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icerisindeki departmanlar arasi iliskileri anlatmakta kullanilmak {izere degistirilmis

sistem diyagramlardir [117].

A

A

Genel Cevresel Etkiler:

ABD ve diinya ekonomileri, devlet mevzuatlar1 ve

sosyal egilimler

A

A

>
. bilgi ve kar
Organizasyon paylart
Isgiicii insanlar »| Hissedarlar
pazarlari
servis istekleri
_ve sikayetler
Sermaye | sermaye <
pazarlari
pazarlama Pazar
. baglantilar}
Arastirma | teknoloji g >
Toplulugu saits Miisteriler
prte baglantilar 3
A A
Saticilar [ralzemeler
’ siparisler
dagitilan tiriinler
rekabetci iiriinler
R Rekabet
Sekil 5.5.Yiiksek-seviye organizasyon diyagrami
tedarik eden saticilar, yeni teknoloji tedarik eden arastirma

Malzeme

organizasyonlari, sermaye tedarik eden sermaye pazarlar1 ve isgiicli tedarik eden

isgiicli pazarlar gibi her tipte tedarikgi isletmenin sol tarafinda gosterilir. Miisteriler

ve hissedarlar sag tarafta listelenmistir. Miisteriler, iirlinleri ve hizmetleri siparis

ederler ve satin alirlar. Hissedarlar bilgi ve kar paylarini alirlar. Organizasyon

kutusunun altinda sirketin rekabet ettigi sirketler olan rakipler i¢in dikdortgen

kullanilmigtir. Organizasyon kutusunun {istiinde ise isletme iizerindeki daha genel

cevresel etkiler yer alir. Bu devlet mevzuatlarini, ekonomideki degisimleri veya

toplumun begenilerindeki degisimleri igerir.
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Kurum modelini olusturan yedi goriinim ile organizasyon diyagraminin
birlestirilmesi ile Sekil 5.6’deki kavramsal ¢evre modeli elde edilir. Kurum alt
modelleri ile ¢cevre modeli arasindaki iliski tek yonlii oklarla ifade edilmistir. Fakat
Strateji ve Bilgi modelleri gibi tiimiiyle iliskide olan modellerde iliski “saga dogru

kirik ok” ile ifade edilmektedir.

Genel Cevresel Etkiler:
Ulkenin ve diinyanin ekonomik ve politik durumu, devlet mevzuatlari, yasalar ve sosyal

Sekil 5.6. Kavramsal ¢evre modeli

egilimler
>
Organizasyon bilgi ve kar
paylart | Hissedarlar
Insan - g
Isgiic 5 Strateji Modeli
pazarlar | insaflar Kaynagi L
Modeli ‘—> servis istekleri ve
sikayetler
v
P Sermaye | sermyiye satis Miisteriler
< pazarlari ; Siire¢ Modeli < baglantllarz= 1 tip
miisteriler
malzemeler|
‘—V pazarlama

Saticilar N baglantilart :

< > Uriin — : 24ip
R Modeli v —> miisteriler
teknoloji Bilgi 3.tip
|—> . misteriler
Arastirma - Modeli y
Toplulugu q Teknoloji ) L
“ i’ Modeli < siparisler vVvVYy
R - rekabetci iiriinler
> Rakipler
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Bu durumda bir kurum c¢evresinde goéz onilinde bulundurulmasi gereken 6geler
sunlardir: miisteriler, tedarikgiler, hissedarlar, rakipler, isgiicii pazari, sermaye pazari
ve arastirma toplulugu. Genel c¢evre olarak adlandirabilecegimiz isgiicii pazari,
sermaye pazari, arastirma gruplart  kurum ac¢isindan benzer agilardan
degerlendirildikleri i¢in bir grup igerisinde degerlendirilecektir. Bunlar disinda kalan

ogeler ise ayr1 ayr1 ve detayl sekilde incelenmistir.

Miisteri, bir isletmenin belirli bir marka malinin ticari veya kisisel amaglar1 i¢in satin
alan kisi veya kurulustur. Bir sirketin miisterileriyle olan iligkilerini slirdiirmede ne
kadar iyi oldugu kendi basarisin1 da belirler [118] Miisteriler mevcut miisteri,
muhtemel miisteri, eski miisteri, yeni miisteri ve hedef miisteri seklinde farkl
gruplara ayrilabilir [119]. Miisteri modellemekte ama¢ kurumun miisterilerinin
kimler oldugunu, ©6nemli bilesenlerinin ve bunlar arasindaki iligkilerin neler
oldugunun tespit etmektir [120]. Bu a¢idan oncelikli olarak; kurumdaki miisteri

tiplerinin ve gruplarinin, miisteri ihtiyaglarinin ve isteklerinin belirlenmesi gereklidir

(Sekil 5.7).

v

j Satig Politikasi
Miisteri davraniglart

Pazarlama Politikasi

v

Miisteri ihtiyaclar:

MUSTERILER Miisteri Onem Derecesi

»
|

Miisteri istekleri

Miisteri Memnuniyet Orani

»
|

Sekil 5.7.Miisteri analizi siireci

Girdi olarak miisteri davraniglarini, beklentilerini ve isteklerini alan miisteri analizi
siireci sonunda mevcut miisterilerle ilgili satis politikalar1 ile hedef miisterilerle ile
pazarlama politikalarini ve miisteri 6nem dereceleri ile memnuniyet oranlarimni
ciktilar olarak elde eder. Miisteri istek ve beklentileri genellikle iiriin ya da hizmet ile
satig sonras1t hizmetlerle ilgili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda miisteri

gorilinlisiinde olmasi gereken 6zellikler ve miisteri modeli sdyle belirlenmistir:
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— Miisterinin adi,

— Miisteri numarast,

— Miisteri grubu,

— Miisteri davranis tipi,

— Miisteri beklentileri,

— Miisterinin kurum agisindan 6nem derecesi,
— Miisteri memnuniyet oran,

— Miisteriden kaynaklanan firsatlar ve tehditler,
— Pazarlama politikasi,

— Satis politikasi,

Sonug olarak Sekil 5.8’deki gibi miisteri modeli olusturulur.
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- 1.Hedef
/ \‘;zr - Miisteri Grubu
. 5.H?deT ; \'\ .
Miisteri Grub \ /0.D.[M.O.|M.N.
< 1.Musteri Grubu N
O.D.[M.O.|M.N. N N Eﬁﬁﬁ?&%a sir/atejisi
beklenti 1\ | O.D. | M.O. | M.N. y
\\ i ///
\S\jt; genti (S 2.Miisteri G.
th, O\ "
s \\ 0.D.|M.O.|MN.
6.Miisteri G. N\ | Satig str.

0O.D.[M.O.|M.N.

Satig str. -
/ Satig str. '

———— f****””'Z.'i:Iedef
Miisteri Grubu

y  beklenti
5.Miisteri G.

3.Misgteri G.

0.D.[M.O.[M.G.

| |6.D.[MO.[MN. O.D.

M.O.

M.N.

d Satis str.
S/ [5F
Pazarlama stratéjisi \‘ ’/ \ \

= 7 - 5 \ N\
P /. 4 Miisteri G. AN \
4.Hedef pekient - \ \
e ] ,/ \\
Miisteri Grubu| - O.D.M.O.M.N. N
—1 ‘\\\

3.Hedef
Miisteri Grubu

0.D.[M.O.|M.N.

0.D.|M.O.|M.N.

Kisaltmalar:
O.D.: Onem Derecesi,
M.O.: Memnuniyet Orant,
M.N.: Miisteri Numarasi

Sekil 5.8. Miisteri modeli

Miisteri radar1 olarak adlandirdigimiz modelin merkezine ilgili iiriin ad1 yazilir. Daha

sonra mevcut misteriler icteki daireye ve hedef miisteriler ise distaki daireye

yerlestirilir. Miisteri etiketi olarak kullanilan dort bolmeli kutunun iist kismina

Miisteri Grubu, alt kisimdaki gozlere ise sirasiyla miisterinin 6nem derecesi,

memnuniyet orani, miigteri numarasi yazilir. Uriin ile miisteri arasindaki iliskiyi ifade

etmek icin oklar kullanilmistir. Miisteriden {iriine giden ok miisterinin beklentilerini

temsil ederken iirlinden miisteriye giden ok ise mevcut miisteriler igin satig
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politikasini, hedef miisteriler icin de uygulanan pazarlama politikasin1 ifade
etmektedir. Boylece her bir iirlin i¢in ilgili miisteri bilgileri bir model iizerinde
izlenebilmektedir. Belirli donemlerde Miisteri Modelinin gilincellenmesi kurumun

ozellikle stratejik yonii agisindan dnemlidir.

Kurum c¢evresinde yer alan bir diger unsur ise kurumun tedarikgileridir.
Tedarikgileri, bir kurumun ¢esitli iiretim 6gelerini temin ettigi kurumlardir. Eger bir
isletme yeterli girdileri saglayamiyorsa yasamini silirdiirmesi miimkiin olamaz.
Tedarik¢i modeliyle bir kurumun iliskide oldugu tedarik¢ilerin kimler oldugu, kurum

acisindan performansinin ve 6nem degerinin ne oldugunun tespiti gergeklestirilir.

Tedarik¢i yoOnetimi uygulayan bir kurumda tedarikg¢ilerin performanslart belirli
donemlerde olgiilmektedir. Ayrica kritik malzeme degerine gore kritik tedarikgiler
belirlenmis olup alternatif tedarikgiler ile tedarik¢i gruplart olusturulmustur. Stratejik

yonetim acisindan da tedarikcilerden kaynaklanabilecek firsatlar ve tehditler

belirlidir.

Sonug olarak Sekil 5.9 ile gosterilen tedarik¢i modelinde bulunmasi gereken
ozellikler soyle belirlenmistir:

— Tedarik¢inin adi,

— Tedarikei grubu,

— Tedarik edilen 6ge,

— Kiritik degeri,

— Tedarik¢inin performans degeri,

— Tedarik¢iden kaynaklanan firsatlar ve tehditler,

—  Oncelik degeri,

— Tedarik¢i durumu (alternatif/fiili),
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Alternatif
Tedarikei

Oncelik Deger

_

s
:

Kisaltmalar:

K.D.: Kritik Degeri, . ) .

P.D.: Performans Degeri, Oncelik Degeri

T.N.: Tedarik¢i Numarasi 2 Al Malzeme .
Tedarlk91 Firsatlar, Tehditler

Sekil 5.9.Tedarik¢i modeli

Oncelik Degeri

4.Tedarikgi

Kurum Genel Cevresi ise kurumu etkileyen sosyal, politik, ekonomik unsurlari,

rakipleri, tedarikei (isgiicli, teknoloji, se@n&ggﬁkvﬁeé)azarlgmpve ErﬁppazII-Ml UF

efl
igerir. Sekil 5.10°da G8neAQteranatModeli gorilebilmektedir.

Tedarikg¢i Oncelik Degeri Malzeme Adi

Firsatlar, Tehdit

4.Alternatif 3.T
Tedarikei KD.
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TEDARIK PAZARI

Sekil 5.10. Genel ¢evre modeli

Onem Degerleme Etkiledigi

Genel Cevre Modelinde i(sis kurumun iggrisinde Qulundugu éevresel etkilerin
erecesl reriyodu  bilésen
belirlenerek Kurum Modeli igerisinde hangi unsurlarla iliskili oldugunun ifade
edilmigtir. Power ve digerleri tarafindan daha Once yapilmis bir ¢alismada ifade K
edilen ¢evresel degisimler ile G7-KM’ nin ilgili goriiniimleri {lizerindeki etkileri

Tablo 5.5’de Ozetlenmistir.

Firsatlar, Tehditler
Talepler

URUN PAZARI



Tablo 5.5.Genel ¢evre modeli ile kurum modeli arasindaki iligki

Direkt Etkiledigi Kurum Modeli

Goriiniimleri
. . -e o
Genel Cevre o Etkileyebilecegi Unsurlar - 8 _
. . Olas1 Degisiklik = s QD
Bileseni E o | © =
4 T = Z 7z
=€ |S |B g |35
2 |2 | z
218 |8 |2 |B |28
SOSYO- Miisteri tercihlerinin degismesi Uriin talebini veya tasarimim etkiler X X
KULTUREL Niifus egilimleri Dagitimy, iiriin talebini veya tasarimini, miisteri tipini, insan
- . X X X X
YAPI kaynagim etkiler
Dogal afetler Tiim kurumu etkiler X X X X X X
POLITIK YAPI | Yeni yasalar Uriin maliyetlerini etkiler
; 9 . X X X
Insan kaynagi kullanimimi etkiler
Yeni uygulama oncelikleri Yatirimlari, tiriinleri, talebi etkiler
; N . X X X X
Insan kaynagi kullanimimi etkiler
URUN PAZARI | Uriinlerin kullanim seklinde degisiklik | Uriin talebini, fiyatini ve tasarimini, kapasite kullanimini etkiler | X | X X
Uriin gesidinde degisiklik Talebi, kapasite kullanimin etkiler X X
Uriiniin modasinin ge¢mesi Fiyati, talebi, kapasite kullanimini etkiler X X X
TEDARIK Pazarin genislemesi Yeni pazar firsatlarinin dogmasini saglar X
PAZARI Isbirligi olanaklarin1 dogurur X
Pazarin daralmasi Mevcut pazari kaybetme olasiligini dogurur X
Girdi maliyetlerinde degisiklikler Fiyati, talebi, katki payimn etkiler X X
Tedarikei degisimi Uretim siireglerini, yatirim ihtiyaglarm etkiler X X
Tedarikgilerin sayisinda degisiklik Maliyetleri, elde bulunmay1 etkiler X X
Yeni teknolojilerin alinmasi Maliyet durumunu, {iriin kalitesini etkiler X X
RAKIPLER Yeni rakipler Fiyati, pazar payini, katki paym etkiler X X
Yeni iiriinler Talebi, reklam giderlerini etkiler X X
EKONOMIK Faiz oranlari Biiylimeyi, bor¢ maliyetlerini etkiler X
DURUMU Doviz kuru Ulusal ve uluslar arasi talebi, kari etkiler X
Gergek ferdi gelir degisimleri Talebi etkiler X

98l
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Bu etkilere ilaveler yapilabilecegi muhakkaktir fakat ¢evreden kaynaklanabilecek
etkilerin neler oldugu genel hatlariyla ele alinmis olmaktadir. Cevreden kaynaklanan
her tiirlii firsat ve tehdit oncelikli olarak Stratejik Goriinlimde degerlendirilecektir.
Bunun yani sira direkt etkisinin oldugu diger gortiniimler de ifade edilmistir. Ayrica,
nesne-odakli yaklagim agisindan G7-Kurum Modelinin Cevre Goriiniimiiniin
olusturacak smiflar ve 6zellikleri Tablo 5.6’da sunulmustur. Cevre Goriinlimii sinif

diyagrami ise Sekil 5.11°de goriildiigii gibi olusturulur.

Tablo 5.6. Cevre goriiniimii siniflar1 ve 6zellikleri

SINIFLAR OZELLIKLER

MUSTERI Adi

Numarast

Mgili Uriin Adi
Grubu
Memnuniyeti
Onem Derecesi
Beklentileri
Pazarlama politikas1
Satis politikasi
Firsatlar

Tehditler
TEDARIKCI Adi

Grubu

Oge

Kritik degeri
Performans degeri
Firsatlar

Tehditler

Oncelik degeri
Durumu

GENEL CEVRE Bilesen adi
Bilesen tipi

Onem derecesi
Degerleme periyodu
Firsatlar

Tehditler
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§ GEVRE
—
> ilesen tipi
ﬁ@- llesen 6nem derecesi
_hilachn Aag ;
— : Jerleme periyc
(o —
— i
Idirimi()
Fgunceneme()

+geri bildirim()
+fiziksel dagitim()
+Tanimlama()
+Gruplama()
+Degerleme()
Kurumun faaliyetleri iizerinde direkt etkiye sahip olan miisteriler ve tedaﬁi&@ﬂ@%ﬂﬂirme()

Sekil 5.11. Cevre modeli sinif diyagrami

unsurlar Cevre siifin1 genisleten alt siniflar olarak hem kendilerine 6zgii 6zellikleri
sahip olurken Cevre Slman{I}SqiERiﬂacaklarl ozellikleri de kullanabilirler. Sosyal,
ekonomik, politik opgnlar ile rakipler ve pazarlar gibi kurum iizerinde dolayli

etkileye sahip unsiNHM&@SGenel Cevre ara yiizii araciligiyla Cevre smifi

biinvelerind 1 -grubu
unyelerinde uygular, é‘klentileri TEDARiKQi
-Memnuniyeti _Adi SC
-llgili Urtin Adi
. -Grubu -Adi
-Pazarlama Stratejisi =
-Satis stratejisi -Oge
-Kritik deger

5.1.2. Strateji modeli .
-Performans deger

-Oncelik degeri
Strateji, isletmenin uzun donemli ama¢ ve hedeflerfdurihglylenmesi, bu amag ve

hedeflere ulagmak i¢in gerekli kaynak tahsisi yapilarak kaynaklarin kullaniminda
kabul edilen yollardir. Strateji, isletme ile ¢evresi arasindaki iliskinin analiz edilerek
isletmenin yoniiniin ve buna yonelik davranig bicimlerinin belirlenmesi ve hedeflere

ulagabilmek i¢in gerekli kaynaklarin saglanmasidir. Yani strateji, isletmenin ¢evre ve
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rekabet kosullar1 i¢inde belirli amaglarina erigsmesinde benimsenmis ana fikir veya

kavramlar olarak tanimlanabilir [47].

Bir organizasyonda stratejinin anlami her yonetici i¢in farklidir [120]. Stratejinin
modellenmesiyle organizasyonda strateji hakkinda ortak bir dil saglanmis olacaktir.
Stratejik acidan bakisin, kurumu Once ayristirip sonra yeniden bir araya getirme
siireci olan kurumsal modelleme siirecinde gerekli biitiinliigii saglamak i¢in gerekli

oldugu ifade edilmektedir [63].

Bir kurumda stratejiler belirlenmeden 6nce kurumun ne oldugunu ifade eden misyon
tanim1 ile gelecekte ne olmak istedigini ifade eden vizyon tanimi belirlenmelidir.
Ayrica kurumun genelinde ortak degerler olan temel degerler ve politikalarin da

belirlenmesi gerekir. Bunlar ayn1 zamanda kurumsal kiiltiiriin temel unsurlaridir.

Herhangi bir organizasyondaki stratejilerin sirket, isletme ve fonksiyonel stratejiler
olmak iizere ii¢ seviden olustugu daha once yapilan ¢alismalarda ifade edilmistir
[121,122,123]. Bu goriisten hareketle, kurumsal seviyede strateji modeli, Sekil
5.12°de goriilebilecegi gibi, isletmelerin bagli oldugu kuruma ait misyon, vizyon ve
stratejilerden fonksiyonel stratejilere kadar kapsar. Kurum Stratejisi bir kurulusun,
ona bagli isletmelerinin ve iiretim hatlarimin yoniinii biitiinsel olarak ifade eden
stratejilerdir. Kurum Stratejisi, Isletmelere Stratejilerine doniistiiriiliir. Isletme

Stratejileri ise fonksiyonel stratejilere ayristirilabilir.

1. Kurum Stratejisi: Bir kurulusun, ona bagh isletmelerinin ve {iretim hatlarinin
yoniinii biitiinsel olarak ifade eder. Bir kurumun gelecegi ile ilgili vermesi
gereken Tli¢ temel karar vardir: Mevcut durumu iyilestirmek veya sadece korumak
ya da bas edemedigi bir durum karsisinda kiiclilmeye gitmektir. Bir kurumun
uzun donemli kararlarini ifade eden stratejilerinin de bu kararlar ile ortiismesi
gerekliligi agiktir. Bu durumda Kurum Stratejilerini ii¢ genel baslikta
toplayabiliriz: Bilyiime odakls, Istikrar odakli ve Savunma Odakl1 olmak {izere ii¢
odak noktasina sahiptir. Bir kurum tim isletmeleri i¢in ayni stratejiyi

belirleyebilecegi gibi herbir isletme i¢in farkli stratejiler de belirleyebilir.
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Biiylime Stratejisi izleyen kurumlar bir yandan sunduklar1 {iriin veya
hizmetleri korurken diger yandan secilmis bazi yeni iirlinler/hizmetler veya
pazarlar gelistirmeye Onem verirler. Hatta yeni iriin/hizmet veya pazar
alanlarinda Oncii olmaya caligirlar. Eger bir kurum kendisi i¢in Bilyiime
Strateji belirlemeye karar vermigse bu kapsamda odaklanabilecegi stratejik
yonelimler Biitiinlesme, Yogunlasma ve Farklilasma seklinde olur.

Istikrar Stratejisi izleyen kurumlar belirli bir pazar igerisinde istikrarl sekilde

iriin veya hizmet sunarak mevcut durumlarini korumaya devam ederken

maliyetlerini kisip daha fazla para kazanabilir. Uretkenlik olarak da ifade
edilen [120] bu stratejide amag¢ biiylime hedeflenmeden mevcut sartlarda
kazanci arttirmak ya da mevcut olan1 devam ettirmektir.

Krizle kars1 karstya kalan kurumlarin izlemesi gereken Savunmaci Stratejiler

Masraf Odakli, Kismi Tasfiye ve Tasfiye seklinde olabilir.

— Masraf Odakli Savunma Stratejisi izleyen bir kurum, satiglarin ve karin
diismesinden dolay1 yasanan gerilemeyi telafi etmek ilizere maliyet ve
varliklar1 azaltma yoluna giderek masraflarin1 kismay1 tercih eder. Bu
amagla gerekirse yeniden organize olur.

— Kismi Tasfiye Strateji izleyen bir kurum, firmasinin boliimiinii veya
kismin1 satarak kismen elden ¢ikarir.

— Tasfiye Stratejisi ile kurum artik biitiin isletme varliklarini satmaktadir.
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1.FONKSIYONEL STRATEJI \

1.ISLETME MiSYONU

/ 1.ISLETME VIiZYONU

( LISLETME STRATEJILERI

2.FONKSIYONEL STRATEJI

( 3.FONKSIYONEL STRATEJI W

KURUM MISYONU

4.FONKSIYONEL STRATEJI )

KURUM ViZYONU J
2.ISLETME MISYONU 1.FONKSIYONEL STRATEJI
“~{ KURUM STRATEJILERI

2.ISLETME VIZYONU ~

2. FONKSIYONEL STRATEJI
2ISLETME STRATEJiSI ) y,

3.FONKSIYONEL STRATEJI
_

4 FONKSIYONEL STRATEJI B

Sekil 5.12. Kurumsal seviyede strateji modeli
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2. Isletme Stratejisi: Kurum stratejisi ile uyumlu olarak kuruma bagl isletmelerin

her birinin kendine 6zgii olarak belirleyecegi stratejilerdir. Fakat stratejiler daha

ozellikli iiriinler/hizmetler ve pazarlar i¢in belirlenir. Yukarida da bahsedilen {i¢

stratejik odaktan birisini belirleyen bir kuruma bagl isletme igin de gegerli olan

stratejik alt-temalar ise soyledir:

a. Eger isletmenin bagl oldugu kurum Biiylime Stratejisi izleye karar vermisse

bu kapsamda isletmenin odaklanabilecegi stratejik yonelimler Biitiinlesme,

Yogunlasma ve Farklilagsma seklinde olabilir.

1.

ii.

1il.

Biitiinlesme: Bir isletmenin farkli yonde olabilecek ii¢ tip biitiinlesme

gergeklestirilebilir; Ileriye Dogru, Geriye Dogru veya Yatay Yonde.

— leri Dogru Biitiinlesme: Dagiticilar ve perakendeciler arasindaki

biitiinlesmedir. Boylece ilgili paydaslar tizerinde kontrol sahibi olunur

veya mevcut kontrol arttirilir.

— Geri Dogru Biitiinlesme: Tedarikgiler ile olusturulan biitiinlesmedir.

— Yatay Biitiinlesme: Rakipler iizerindeki sahipligi veya artan kontrolii

arastirmak.

Yogunlasma: Eger bir isletme mevcut lriinleriyle firmanin rekabet

durumunu iyilestirmek istiyorsa pazar ve/veya iirlin yogunluklu bir

strateji izlemesi gereklidir. Bu alandaki odak noktalarini soyle ifade

edebiliriz [123]:

Pazar1 Gelistirme: Mevcut pazardaki mevcut {rlinler veya
hizmetler icin olan pazar paymi arttirmak iizere daha fazla
pazarlama faaliyetlerini arttirmak tizere strateji belirlenir.

Yeni Pazara Giris: Mevcut lirlin veya hizmetleri yeni bir cografi
alanda pazara sunmak iizere strateji belirlenir.

Uriinii  Gelistirme: Mevcut {iriinlerin  veya hizmetlerin
iyilestirilmesi ya da yenisinin gelistirilmesi yoluyla satiglarin

arttirllmas1 amacl strateji belirlenir.

Farklilasma: Bir isletmenin gesitli liriinler {iretilmesi veya tamamen baska

ticari etkinlikler gergeklestirmesi yoluyla degisik alanlara yonelmesidir.

Bu ise genellikle yeni beceriler, yeni teknikler ve yeni tesisler
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gerektirmektedir. Bu yiizden en riskli stratejidir. Bu kapsamda ii¢ tip

farklilasmadan bahsedilebilir [123]:

—  Esmerkezli farklilasma: Bu stratejide yeni fakat mevcut olanla ilgili
iriinlerin veya hizmetlerin eklenmesi amaglanmaktadir. Eklenen bu
yeni {irlin veya hizmet mevcut olanlar iirlin veya hizmetlerle
teknolojik ve ticari agidan uyumlu olup yeni miisteri gruplarina
hitap edecektir. Burada

—  Yatay farklilasma: Mevcut miisteriler i¢in yeni fakat ilgisiz (mevcut
irlin veya hizmetlerle ilgisiz) Uriinler veya hizmetler eklenmesi
amaglanmistir. Eklenen bu yeni iriinler veya hizmetler teknolojik
veya ticari olarak mevcut {irlin veya hizmetlerle ilgisiz olup mevcut
miisterilere sunulacaktir.

—  Yigin farklilagsma: Kurum, mevcut olanlar iiriin veya hizmetlerle
teknolojik veya ticari agidan uyumsuz yeni iiriinleri veya hizmetleri
yeni misteri gruplarina sunmayir amaglamaktadir.  Yigin
farklilagsmanin kurumun mevcut isi ile ¢ok az ilgisi vardir. Bu
ylizden boyle bir stratejiyi uygulamanin baslica nedeni Oncelikle
sitketin karin1 ve esnekligini gelistirmek, sonra pazarda daha iyi
kabul elde etmektir. Cok riskli bir strateji olmasinin yaninda artan
bir biliylime ve karlilik saglayacaktir.

Biiylime Stratejisi izlemeye karar veren herhangi bir isletme yukarida bahsedilen

stratejilerden bir veya birkagini ayni anda izleyebilir. Fakat bunlar arasinda

oncelik ve Oonem sirasini tespit etmesi kurumun biitiinlesik hareket etmesi icin
gereklidir.

b. Istikrar Stratejisi izleyen isletmeler belirli bir pazar icerisinde istikrarl
sekilde irlin veya hizmet sunarak mevcut durumlarini korumaya devam
ederler. Cevreden kaynaklanacak tehditlerin ve zayif yonlerin kuvvetli
yonlerle giderilmesi amaciyla stratejiler belirlenir. Bu amagla iki odak noktasi
g6z onilinde bulundurulabilir [120]:

— Maliyet yapisint gelistirmek: nakit harcamalarin1 azaltmak, hatalari

elemek, verimliligi arttrmak gibi fonksiyonel stratejilerle

gergeklestirilir.
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— Varlik kullanimin1 arttirmak: mevcut varliklarin  kapasitesini
yonetmek, darbogazlari onleyici tedbirler alarak mevcut varliklarin
kullanimini arttirmaktir.

c. Kirizle kars1 karsiya kalan isletmelerin izlemesi gereken Savunmaci Stratejiler
su basliklarda olabilir [123]:

—  Masraf Odakli Savunma Stratejisi izleyen bir kurum, satiglarin ve
karin diismesinden dolay1 yasanan gerilemeyi telafi etmek iizere
maliyet ve varliklar1 azaltma yoluna giderek masraflarini kismay1
tercih eder. Bu amacla gerekirse yeniden organize olur.

—  Kismi Tasfiye Strateji izleyen bir kurum, firmasinin bdliimiini
veya kismini satarak kismen elden ¢ikarir.

—  Tasfiye Stratejisi ile kurum artik biitiin isletme varliklarim
satmaktadir.

3. Fonksiyonel Strateji: bir fonksiyonel alan tarafindan ele alinan yaklasimdir.
Isletme stratejileri ve dolayisiyla kurum stratejileri ile uyumlu olmasi sarttir.
Isletme stratejileri, fonksiyonel seviyede faaliyet ve projelere ayristirilir.
Fonksiyonel seviyede, isletme stratejilerinin gergeklestirilmesi i¢in gereken

faaliyet ve projeler tespit edilir.

Strateji Haritas1 (Sekil 5.14.), fonksiyonel seviyede faaliyet ve projelere ayristirilan
isletme stratejileri modelidir. Stratejinin modellenmesi amaciyla yapilmis ¢alismalar
icinde en yaygin uygulamalardan birisi olan Strateji Haritalarinin temeli dengeli skor
kart1 oldugundan i¢ perspektif, miisteri perspektifi, finansal perspektif, 6grenme ve
bliylime perspektifleriyle stratejik temalarin ele alir. Bu teknigi temel alarak
olusturulan Strateji Haritas1 ile bir stratejinin siireg, iiriin, teknoloji, bilgi ve insan

kaynag1 bilesenlerine ayristirilir.
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Strateji haritasina kullanilan faaliyet ve projeleri ifade eden sekiller Sekil 5.13a. ve

Sekil 5.13b. ile ifade edilmistir.

PROIJE FAALIYET

Sekil 5.13 a) Proje ve b) Faaliyet gosterim sekilleri

Goriiniim ile
ilgili proje
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Sekil 5.14‘te gorildiigli gibi harita bes seviyeden olusmaktadir. Haritada en iistteki
boliimlere sirasiyla isletme misyonu, vizyonu ve haritasi cizilen stratejinin tanimi
yazilir. Daha sonra bu stratejinin gerceklestirilmesi i¢cin gerekli faaliyet ve/veya
projeler siire¢, iirlin, teknoloji, bilgi ve insan kaynagi alanlarinda belirlenerek
haritaya yazilir. Strateji haritasinda faaliyet ve projelerin Onceliklendirmesi de
yapilabilmektedir. 1’den 3’e kadar (1.0ncelikliden 3.0ncelikliye kadar) olgekle
oncelik degeri ifade edilebilmektedir. Harita iizerinde herbir 6ncelik durumundan kag
tane oldugu da haritanin sag alt kdsesindeki tabloda goriilebilmektedir. Bunun
yaninda faaliyet ve projelerin ilerleme durumlarini temsil etmekte kullanmak {izere
herbir faaliyet ve proje gosteriminin altina bos kutucuklar eklenmistir. Bdylece
donemlik performans degerlendirmeleri sonunda biten ya da devam eden faaliyet ve

projeler harita lizerinden takip edilebilir.

Stratejinin, siire¢ seviyesinde liretim veya idari siireclerle ilgili olan unsurlari ifade
edilir. Uriin seviyesinde stratejinin iiretilen iiriin veya hizmetle ilgili unsurlarmin
neler oldugu ifade edilir. Yeni firiinlerin gelistirilmesi veya mevcut iiriinlerin
iyilestirilmesi gibi degisimler burada ifade edilir. Stratejinin organizasyonda
kullanilan teknolojiye etkisi teknoloji seviyesinde burada ifade edilir. Stratejinin
organizasyondaki bilgi ve insan kaynaklar1 yapisina etkisi Bilgi ve Insan Kaynaklari
seviyelerinde ifade edilir. Bu sekilde belirlenen Isletme Stratejisinin modeldeki diger
bes bilesen ile baglantis1 kurularak fonksiyonel stratejilerin belirlenmesine de 151k

tutulmus olacaktir.

Bir strateji belirlendikten sonra dl¢lim sistemi, hedef degerleri ve stratejik girisimleri
belirlenir [124]. Kurum misyon, vizyon ve stratejilerinin belirlenmesini amaglarin,
performans 6lgiitlerinin, hedef degerlerin ve girisimlerin belirlenmesi izler. Yani bir

stratejinin temel 6geleri amagclar, performans 6lciitleri, hedef degerler ve girisimlerdir

[125].

I1k iki strateji modeli bir kurumdaki ve isletmedeki stratejileri genel bir bakisla ifade
etmektedir. Fakat herhangi bir stratejinin de girdileri, ¢iktilari, kontrol ve
mekanizmalar seklinde bilesenleri bulunmaktadir. Bir strateji, Sekil 5.15°de

gosterildigi gibi, IDEF temelli bir model ile ifade edilebilir.
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Sekil 5.15.Strateji modeli

Fonksiyonel modelleme amaciyla kurulan IDEF0, kisaca ICOM (Input, Control,

Output, Mechanism) olarak adlandirilan, dMilm olugmaktadir:

Kontrol; fonksiyonu sinirlayan veya etkileyen 6ge veya dgeler

Mekanizma; fonksiyonI}@mgLeB@zgglél@rragtlr.

Girdi; fonksiyonda kullanmak {izere gilvx f% 8/ﬁ6gelerdir.

Cikt1; fonksiyonun islemesi sonucunda olusan 6ge veya ogelerdir.

Buradan hareketle bu bilesenlerin strateji agisindan karsiliklar1 sdyle olur:

Kontrol; Oz degerlendirme (SWOT Analizi), Cevre analizi ve performans
gostergeleridir.

Girdi; misyon ve vizyon tanimlari ile temel degerlerdir.

Ciktr; Projeler, taktikler ve hedef degerlerdir.

Mekanizma ise stratejiden sorumlu birim veya birimlerdir.

Her bir stratejinin birgok ICOM’u olabilir. Strateji Modeli Sekil 5.16’da gosterildigi

gibi olacaktir.
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Sekil 5.16.Strateji modeli

Nesne-odakli yaklasima gore Strateji Gorliniimiinii olusturan siniflar ve 6zellikleri

Tablo 5.7’de sunulmustur.



Tablo 5.7.Strateji Goriliniimii siniflar1 ve 6zellikleri
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SINIFLAR

OZELLIKLERI

Kurumsal Degerler

Tanim
Ad

Strateji

Tanim

Ad

Tipi

Seviyesi

Oncelik degeri
Sorumlu

Performans gostergesi
Hedef deger

Biitce degeri

Olgiim yontemi

Faaliyet

Tanim

Ad

Tipi

Seviyesi

Oncelik degeri
Sorumlu

Performans gostergesi
Hedef deger

Biitce degeri

Olgiim yontemi

Proje

Tanim

Ad

Tipi

Seviyesi

Oncelik degeri
Sorumlu

Performans gostergesi
Hedef deger

Biitce degeri

Olgiim yontemi

Bu smiflardan olusacak strateji

gosterildigi gibidir.

goriinimi  stf diyagrami ise Sekil

5.17°de
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STRATEJi ¢

-Ad
-Tanim

Sekil 5.17. Strateji goriiniimi sinif diyagrami

Misyon

+i¢ analiz()

+dis analiz()
+kurumsal dege
+strateji olusturr
+strateji degerle

«interface»
Kurumsal Degerler

Vizyon

g_‘ +strateji segme(

+strateji uygular

Utceleme()

ynak tahsisif

¥performans 6l¢
+guncelleme()

Temel Degerler



5.1.3. Siire¢ modeli

Giliniimiizde gerek kurumlarin gerekse islerin ve projelerin yonetiminde en ¢ok
tavsiye edilen yontemlerden birisi siire¢ odakli yaklasimdir. Giiniimiizde ISO
9000:2000, Tiimlesik Yetenek Olgunluk Modeli (Capability Maturity Model
Integration (CMMI)), ISO/IEC 15288 ve ISO/IEC 12207 gibi “yasam donemi
siirecleri’ni ele alan standartlardan EFQM Miikemmellik Modeli’ne kadar tiim
standartlarin  ve modellerin ortak noktast “siireglere dayali” yaklasimlar

onermeleridir [126].

Farkl1 birgok tanimi olan siirecler; belirli bir miisteri veya pazar i¢in 6zel bir ¢ikti
iretmek lizere tasarlanmus faaliyetlerin yapisal, 6l¢iilen kiimeleridir [127]. Girdilere
deger katan faaliyet dizisinin kullanilmasiyla girdilerin ¢iktilara doniistiiriildiigi
yerde girdiler ile ¢iktilar arasindaki iligkilerdir. Uretim agisindan siire¢; hammadde,
enerji, bilgi vb. girdileri iirlin veya hizmet gibi c¢iktilara doniistiiren faaliyetler

dizisine verilen isimdir [128].

Bazen siire¢ ifadesi is siiregleri olarak da kullanilabilmektedir. Ikisinin es anlamli
olarak kullanildig1 caligmalar bulunsa da is siiregleri; bir veya daha fazla girdi
¢esidini alan ve miisteri icin bir deger olan ciktiy1 iireten faaliyetler toplamudir. s
siiregleri ile siliregler arasindaki temel fark: is siirecleri, kurumun amaglarin
gerceklestirme yolunu tanimladiklart i¢in kurumlarla ilgilidir ve bu yiizden siirecler
kiimesinin alt kiimesidir [127]. Bir is siireci bes elemandan olugmaktadir [129]:

1. Siirecin miisterileri vardir,

2. Faaliyetlerden olusur,

3. Bu faaliyetler miisteriler i¢in deger yaratmay1 amaglar,

4. Faaliyetler aktorler tarafindan yiiriitiiliirler ve bu aktorler insanlar ya da

makineler olabilir,
5. Bir is siireci, genellikle, siirecin tiimiinden sorumlu olan birkag

organizasyonel birimi kapsar.
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Dogru bir siiregte olmasi gereken 6zellikler ise soyle ifade edilmistir [130]:

Stireg sahipligi,

Tanimlanmis ol¢iitler,
Tanimlanmig 6ncelikler,
I¢-dis miisteri tanimlar,
Miisteri odaklilik,

Deger katma,

Herkes tarafindan anlasilirlik,
Olgiilebilirlik,

Stirekli iyilestirme.

Is siirecleri; analizin amacina gore soyutlamaya bagli olarak farkli detay

seviyelerinde agiklanabilmektedir. Bu konuda yapilan ¢aligmalara gore is siireci

modelleri genel olarak su amaglar i¢in kullanilir [127]:

1.

2
3.
4

Stireci 6grenmek,
Stire¢ hakkinda karar vermek,

s siireglerinin yeniden yapilandirmak,

. Isletme siire¢ yazilimi gelistirmek igin.

Stire¢ analizi ve siireg modellemesinin en 6nemli bir unsuru olan bir meta modelde

bulunmasi gereken 6geler [97]:

— Genellestirilmis bir siire¢ modeli,
— Performans olgiitlerinin iiretilmesi ve siire¢ performansinin
degerlendirilmesi i¢in performans degerlendirme modeli,

— Siire¢ hakkinda bilgidir.

Ayrica bagarili bir siire¢ modelleme teknigi kullanilarak elde edilmesi gereken diger

unsurlar ise s0yle ongdrilmiistiir [131]:

— Faaliyetlerin akis1 veya sirasi,
— Karar noktalar1 ve 6n kosullari,
— Enformasyon doniisiimii ve akislari,

— Cesitli aktorler ve varliklar arasinda isbirlikleri,
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Mevcut siiregc modelleme yaklagimlart dort sinifa ayrilmistir [97]: Faaliyet-odakli

yaklagimlar, nesne-odakli yaklasimlar, rol-odakli yaklasimlar ve konugma-eylem

odakli yaklagimlar. Bagka bir siniflandirmaya gore ise su iki yaklasim ifade

edilmigtir [132]:

— Yukaridan-agagiya dogru: isletme siiregleri 6nce tanimlantyor ve sonra siireglerin
anahtar faaliyetleri belirleniyor.

— Asagidan-yukariya: Ilk, faaliyetler belitlenir ve sonra isletme siireglerinde

diizenlenirler.

Bu iki yaklagimin birlesimi en iyisi olarak goriilmektedir. Sirketin es zamanli olarak,
siiregleri modellendigi ve faaliyetleri analiz edildiginde sirkette yiiriitiillen hem
isletme siire¢lerinin hem de faaliyetlerinin iyi bir genel ifadesi sonu¢ olmalidir. Her

iki yaklasim da ABC-maliyet analiz yonteminin tiim asamalarina uygulanabilir.

Stire¢ modellemesinde kullanilmak {izere Onerilmis bir¢ok teknik mevcuttur.Tablo
5.8.”de bu tekniklerin belli baslilar1 zay1f ve kuvvetli yonleriyle karsilastirmali olarak

gorebilirsiniz [126].



Tablo 5.8.1sletme siire¢ modelleme teknikleri

stirenin akis1

iliskilendirilmis

genel gosterimi
ve kontrolii

tasarima yardimci
olmaz

Giiclii ve Zayif Yonleri
Kullanicr acisindan Modelci acisindan
Teknik Aciklama Ozellikleri Karakteristikleri Giiclii Zayif Giiclii Zayif
Akis Semas1 | Grafik gosterim | Eylem akis1 Alt-katmanlar yok Tletisim Gereginden fazla Esneklik hizli, basit | Hi¢bir yontem mevcut
teknigi Cok fazla detay var kabiliyeti genis olabilir degil
Genel bakis yok Farkli gosterimler
(notasyonlar) mevcut
Veri akis Yapisal analiz | Veri akis1 Mantiksal seviyede alt- | Anlasilmasi Sadece veri akisi Dogrulama ve
diyagramlar1 |icin tanimsal katmanlari acikliyor kolay gosteriliyor ¢izme kolaylig1
(VAD) (descriptive)
diyagramlar
Rol faaliyet | Grafik bakis Bireysel roller | Detayli bakis Tletisimi Ayristirilmasi Is nesnelerini kapsar | Farkli gosterimler
diyagramlar1 | Nesne durum | akis1 Yetkilendirme derecesi | destekler miimkiin degil (notasyonlar)
(RFD) gecis Genel bakis yok Sezgisel olarak
diyagramlari okunabilir
Rol etkilesim | Faaliyetlerin Faaliyetlerin ve | Girdiler ve ¢iktilar Sezgisel olarak | Onemli bilgileri Kat1 (degismez) Varolan diaygrami
diyagramlar1 |koordinasyonu |rollerin akislar1 | modellenmemektedir anlama igermez gosterimler yonetmek gligtiir
(RED) i¢in siireglerin Yerine getirenleri (notasyonlar) Kurulumu zordur
matrisle (yliriitiictiler) kapsar. Karmasik siirecler
gosterimi gosterilebilir
Gantt Semas1 | Matris gosterim | Faaliyetlerin ve | Faaliyetler zamanla Performansmn | Analiz veya Basit Bagimliliklarin

gosterimi acik degildir

kolaydir
IDEF0 Yapisal Faaliyet, girdi, | SADT’ye dayanir Girdileri, Egilim sadece Degismez kurallar
grafiksel ¢ikt, kontrol ve | Alt-katmanlar ciktilari, kontrol | faaliyet sirasi olarak | ve gdsterim
gosterim, metin | mekanizma En popiiler ve degerlendirilmistir | (notasyon)
ve sozlik akislar mekanizmalar1 | Roller Bir yazilimin
genel ve detayll | gosterilmemistir kurulmasi
gdsterir. miimkiindiir

Hizli haritalama

G0¢C



Tablo 5.8.(Devam) Isletme siire¢ modelleme teknikleri

Giiclii ve Zayif Yonleri
Kullanicr acisindan Modelci acisindan
Teknik Aciklama Ozellikleri Karakteristikleri Giiclii Zayif Giiclii Zayif
IDEF3 Bir sistemin Faaliyetler Farkli goriintimlere Statik bir yolla | Bir siirecin Degismez kurallar | Cok miktarda veriye
davranigsal arasinda imkan tanir dinamik tanimlanmasi igin ve gosterim ihtiya¢ vardir
goriiniimleri oncelik ve Siirec akis tanimlamalar1 | goriiniimleri birgok kismi (notasyon) Karmasik sistemleri
nedensellik ve nesne durum gegis anlamak diyagram Bir yazilimin modellerken zaman
iliskileri tanim diyagramlari kolaydir kurulmasi harcanir
Alt-katmanlar miimkiindiir
Renkli Petri- | Sistemlerin Statiiler Genigletilmis Petri aglar1 | Siireglerin Modeller asir1 Bicimsel Modellerken zaman
Aglar (RPA) | tasarimui, (places), Gostergelerin (token) birbirlerini nasil | sekilde genistir matematiksel tiketilir
ayrintilartyla gegisler ve ayrimi renklerle yapilir | etkilediklerinin gosterim
belirtilmesi, arklar (arc) ag1 | Hiyerarsik ayristirma anlamast Iyi sekilde
benzetimi ve kolaydir tanimlanmis sentaks
dogrulanmasi ve semantikler
icin grafik Bir yazilimin
odakl bir dil kurulmast miimkiin
Veri kavramlari
Nesne Odakh | Bir sistem farkli | Nesnenin yapis1 | Ug kavram: nesneler, Stireclerin Modeller asir1 Tasarim, analiz ve | Cok miktarda veriye
(NO) tip nesnelerle ve davranist smiflar ve mesajlar kontrolii ve sekilde genis ve programlamada ihtiyag vardir
Yontemler |tanimlanir 0O temelli birgok izlenmesi i¢in | detaylidir i¢sel tutarlilik Modellerken zaman
modelleme teknigi model Pargalanmig Bir yazilim harcanir
vardir yasalagtirilabilir | (fragmented) bilgi | kurulmasi Karmasiklik
(enactable) miimkiindiir.
is akis1 Bir isletme Bilgi, gorevler | Bilgisayarlar ile insanlar | Analizi kolay Bir yazilim Belirli (6zel) gosterim
stirecinin ve prosediirel | arasindaki gorevlerin Kisa 6grenme kurulumu (notasyon) eksikligi
bilgisayarla kurallarin akist | akist stiresi miimkiindiir Birgok dil
islenmis Merkezi olmayan Veri transferi
otomasyonu Degisimtirmek
veya kolaydir
basitlestirilmesi

90¢



Tablo 5.8.(Devam) Isletme siire¢ modelleme teknikleri

Giiclii ve Zayif Yonleri
Kullanicr acisindan Modelci acisindan
Teknik Aciklama Ozellikleri Karakteristikleri Giiclii Zayif Giiclii Zayif
Zengin Seylerin Siire¢ insan Incelenen siirecin bazi Siirecin Yapisal yaklasim Bilesenlerin Belirli (6zel) gosterim
Resimler kavramsal problemini zenginliklerinin yeniden | anlasilmasi ve | degildir miisteriler (clients), | (notasyon) eksikligi
gosterimi gosterir gosterimi iletisimini insanlar, gorevler ve
destekler gevre olarak
gosterimi kolaydir
GRALI sebekesi | Karar odakli Karar verme Alt-katmanlar Girdileri, Bir stirecin Degismez kurallar | Cok miktarda veriye
ve GRAI stireglerin stiregleri ve Periyot ve olay ¢iktilari, kontrol | tanimlanmasi igin ve gosterim ihtiyag vardir
aglar tanimsal faaliyetler akig1 | yonelimli faaliyetler ve bir¢ok kismi (notasyon) Modellerken zaman
(descriptive) arasinda ayrim mekanizmalart | diyagramlar Bir yazilimin harcanir
diyagramlari genel ve detayli kurulmasi Karmasiklik
gdsterir miimkiindiir

L0¢
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Isletme siireg modellemesi ¢ok fazla arastirilan fakat tam anlamiyla
yapisallastirilmamis ve smiflandirilmis olan bir alandir. Terminoloji konusunda
onemli derecede kargasa mevcuttur. Ornegin, NO farkli yorumlara ve tanimlara
sahiptir. Bazilar1 NO’yu siire¢ modellemesi i¢in genel bir yontem bilimi olarak
degerlendirirken bazilart da NO’yu “ger¢ek diinyanin” nasil davrandigini gosteren
bir felsefe olarak veya sadece basit bir teknik olarak degerlendirmektedir. Ayni sey
SSADM, Workflow ve GRAI’ye de uygulanmaktadir. Halen basarili bir isletme
stire¢c modelleme tekniginin neler igermesi gerektigi konusunda genel bir
cergevesizlik mevcuttur. Bu amagla yiiriitiilen bazi ¢abalar simdiye kadar kismi
sonuglar saglamistir. Bununla birlikte, bir kurum biitiinlestirilirken isletme siire¢
modelleme teknikleri ve araclar1 kendi kendilerine “¢c6ziim” saglayamazlar.
Analistlerin siirecleri tasarlamasina ve yonetmesine yardimci olurlar ki bu
analistlerin kavrayigi bir kurum igerisindeki iletisimin ve fikir birliginin temel
fonksiyonudur. Bundan dolay1 bir aracin iletisimi destekleme ve kavrayisi artirma

kabiliyeti en 6nemli 6zelliktir [127].

Kurulusta var olan siireclerin ortaya ¢ikarilmasi, eksik siireclerin tanimlanmasi,
birbirleriyle iligkilendirilmeleri ve tiimlestirilmeleri, olusturulan bu siireglerin
isletilmeleri, Olgiilmeleri ve siirekli iyilestirilmeleri onerilmektedir. Bu standartlari
ve/veya modelleri benimseyen kuruluslarda siire¢ler ayrintili ve kapsamli olarak
tanimlandigi; sayfalarca yonerge, aciklayici-rehber dokiimanla desteklendigi,
web/intranet ortamindan kolay erisilebilir hale getirildigi, siireglerin iyilestirilmesi
icin yogun ¢aba harcandigi halde kurum-is ya da proje dlgeginde hala hedeflenen
performansa ulasilamamasinin nedenlerinden birisi temel siireclerin tanimlanmamis
olmasidir. Bir diger neden ise siire¢ tamimlarimin ve stiregleri destekleyen
yonergelerin kullanigsiz olmasidir. Siire¢ dokiimanlarinin ¢ok hacimli olmasi; fazla
cizim, sema, v.b. gorsel malzeme icermemesi; bakim yapilmasini ve giincel
tutulmasini zorlastiracak bigimde diizensiz — karmasik yapida olmasi; iginde aranan
konunun hizla bulunmasmi saglayacak isaretleme-etiketleme mekanizmalarinin
bulunmamasi, kolay (tercihen ¢evrimici- online) kullanilabilir olmamasi ve
konfigiirasyon takibinin yapil(a)mamast da siire¢lerin takip edilmesini giiclestiren
nedenler arasinda yer almaktadir. Bu nitelikteki dokiimanlarin intranet {izerine

konmasi da kullanilmalarint saglamamaktadir [126]. Bu ise siire¢ tanimlarinin kolay
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kullanimli olmas1 gerektigini ve gorsel malzeme ile yeterince desteklenmesi

gerektigini gdstermektedir.

Ayica siireg degisimi basarili sekilde gerceklestirmek i¢in daha verimli bir yontem

bilime ihtiya¢ duyulmaktadir. Siire¢ degisimi i¢in yol haritast ve rehber olmasinin

yani sira en uygun yontem bilimin sunlar1 saglamasi gereklidir [133]:

— Yeterince esnek ve 6grenilmesi kolay olmasi,

— Analiz i¢in firsat ve rehberlik saglamasi, siireglerin tiim goriiniislerini ele
alabilmesi i¢in degisim miihendisligi takimini desteklemesi,

— Siire¢ degisimlerinin etkisini belirlemek ve tanimlamak i¢in bir mekanizma

saglamasi gereklidir.

Gliniimiizde nesne-odakli modelleme teknikleri hem programlama odakli
olmalarindan hem de gelistirme ¢evrimini kisaltmalarindan dolay1 olduk¢a yaygindir.
Fakat sistem analizi asamasinda kullanici ihtiyaglarinin toplanmasi yapisal yontem

bilimlerin hala yeri doldurulamaz [134].

Onermis oldugumuz siire¢ modelleme cercevesiyle amacimiz hem siire¢c hakkindaki
gerekli verilerin elde edilmesini kolaylastirarak sistem analizi asamasinda yapisal
yaklagimlarin sahip oldugu avantaji kullanmak hem de gerekli ve yeterli veriyi temsil
etmeyi saglayacak sadelikte modelleme yapisi ortaya koymaktir. Gorsel yapinin
olusturulmasinda iki temel amacimiz vardir. Birinci olarak nesne odakli yaklagimin
avantajlarindan yararlanmak ve ikinci olarak karmasikliktan uzak durmaktir. Bu
amacla UML dili notasyonlarina uygun olarak semboller secilmistir. Boylece mevcut
gosterim sekillerine kullanicilarin  sahip olugu asinaliktan ve genel bilgiden
yararlanilmas1 saglanmig olacaktir. Fakat siireg modelinde olmasi gerektigini

diisiindiiglimiiz 6n kosul gibi birkag¢ 6ge i¢in de sembol ilavesi yapilmistir.

Oncelikli olarak bir siirecte modellenmesi gereken unsurlar sdyle belirledik:
— Siire¢ Sorumlusu: Siirecin bastan sona sorunlulugunu tasiyan kisidir. Siireg
sahibi; siire¢ standartlarini olusturmaktan, siireci etkinligini gézden gecirmekten,

stirecteki  iyilestirme firsatlarin1  belirlemekten ve 1iyilestirmeleri hayata
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gecirmekten sorumludur. Ust siire¢ sahibi, miidiir veya iistii iken ana/alt siireg
sahibi ise yonetici veya konusunda uzman personel olacaktir.
Siireg On Kosulu: Siirecin baslamast igin gerekli olan kosuldur. Bu bir olay ya da
bilgi olabilir.
Stire¢ Girdileri: Siirecin amacini gerceklestirebilmesi icin kurum disindan veya
diger siireclerden aldig1 kaynak, arac-gereg, teknoloji, bilgi, hammadde, malzeme
vb. girdilerin ismi ya da varsa numarasi yazilir.
Siire¢ Ciktilar1: Siire¢ sonunda ortaya cikan iiriin,servis ya da bilgi olabilir. I¢
veya dis miisteri i¢indir.
Stire¢ Tedarikgisi: Siirecin girdilerini temin eden kisi, kuruluslar veya diger
stireglerdir. Tedarik¢iler kurum iginden veya disindan olabilir. Kurum igindeki
tedarik¢iler diger siire¢lerin ¢iktilar1 olabilir.
Stire¢ Miisterisi: Siire¢ ¢iktisini kullanan birim veya kisiler. Siire¢ miisterisi i¢
miisteri oldugu gibi dis miisteriler de olabilir. I¢ miisteriler: biiro elemanlar1 ve
servis c¢alisanlari, teknik ve profesyonel personel, bilgi isleme calisanlari, orta
kademe yoneticiler, iist diizey yoneticiler vb. olabilir. Dig miisteriler ise: diger
isletmeler, ticari ortaklar, tedarik¢iler ve miisterilerdir.
Faaliyetler: Siire¢leri olusturan operasyonel diizeydeki iglemler. Faaliyetin insan,
makina, bilgisayar veya her {i¢ii tarafindan mu yiiriitildigi belirlenir. Karar
noktalar1 da burada ifade edilir.
Performans Gostergeleri: Siire¢ performans gostergeleri, amaglanan ¢iktiy1 elde
edip etmedigimize, basarili olup olmadigimiza, karar verebilmek i¢in izledigimiz
gostergelerdir. Performans gostergeleri i¢in hedefler belirlenir ve diizenli
Olgtimlerle gercek durum tespit edilir. Kurumda performans gostergelerinin nasil
Olgiileceginin, hangi Olgiitlerle karsilastirilacaginin ve 0Olglim periyotlarinin
belirlenmis olmas1 gereklidir. Gostergeler gidilen yonii ve zaman igerisinde
kaydedilen iyilesmeleri gosterir. Siire¢ dlclimleri dogrudan ya da dolayli olarak
yapilabilir:

1. g 6lgiimler siirecin performansini gdsterir.

2. Cikt1 6l¢iimleri siirecin ¢iktisinin performansini gosterir.

3. Miisteri memnuniyeti 6l¢limleri, siirecin performansini miisterinin

nasil algiladigin1 gosterir.
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Stirecin grubu: ENV 12204’e gore bir isletme siireci; bir kurumun tamaminin
veya bir boliimiiniin belirli bir amacini gergeklestirmek i¢in yiiriitiilebilen Kurum
Faaliyetlerinin kismi olarak siralanmus bir kiimesidir. Isletme siireglerinin birgok
siiflandirmas1 mevcuttur. Genellikle “temel” veya “destek” is siirecleri diye
ayrilmaktadir [127]:

— Bir temel (veya birincil) siireg; organizasyon digindan baslar. Disg
miisteriye yonelik siireclerdir [131]. Bir imalat kurumunda olabilecek
temel siire¢ gruplari ise sdyledir: Uretim ve montaj siireci, Satialma
ve gelen (inbound) lojistik, Satis, Dagitim ve giden (outbound)
lojistik, Miisteri Iliskileri Y&netimi, Arastirma-Gelistirme vb.dir.

— Bir destekleyici (veya ikincil) siireg; birincil siirecin yiiriitiilmesi i¢in
gerekli sartlar1 yaratir. Bu kendi i¢inde de ikiye ayrilir; yOnetim
stirecleri ve destek siirecleri. Yonetim siiregleri; organizasyonun biitiin
stratejilerini  kontrol eder. Destek siiregleri; yeterli kaynaklari
saglayarak temel siirecleri desteklerler. Ikincil siire¢ gruplar ise
sOyledir: Muhasebe ve Finans Yonetimi, insan Kaynaklar1 Y&netimi,
Bilgi Islem, Bakim-Onarim, Stratejik Yénetim, Teknoloji Yénetimi,
Bilgi Yonetimi vb. siireclerdir.

Kritik, yenilik, katma degerler ve olgunluk seviyesi agisindan siirecin
degerlendirilmesi de belirtilmesi gereken bir diger unsurdur. Kritik siiregler,
kurulusu miisteri goziinde rakiplerinden farkli kilacak, pazarda rakibe gore
iistiinliik saglamasina imkan verecek, gili¢lendirilmesi ve odaklanmasi gereken
siireglerdir. Kritik siirecler iyilestirmede oncelige sahip olurlar [130].

Siire¢ yenilikleri, iirlinlerin iiretim ya da sunumundaki yeni yollardir. Siireg
yenilikleri i¢sel bir odaga sahiptir ve Oncelikli olarak verimlilik tarafindan
yonlendirilmektedir. Siire¢ yeniligi, Tam Zamaninda iiretim sisteminin
uygulanmaya baslamasi gibi radikal ya da bir makinenin {retim seklinde
iyilestirmeler yapilmasi gibi basit olabilir [135]. Bir siirecin yenilik yetenegi
degerlendirilerek verilecek yenilik degeri Siire¢ Modelinde belirtilen bir diger
unsurdur.

Katma Deger Saglayan Faaliyetler: a) miisteri ihtiyaclarina katkist olan faaliyete
“gercek” katma deger; b) kurulus ihtiyaglarina katkisi olan faaliyete “i¢” katma

deger denilir. Bu iki sinif disinda yapilan isler deger katmaz [128].
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Stireglerin  gelisimi  i¢in tanimlanmis olan olgunluk seviyeleri gézoniinde

bulundurularak tanimlanan siirece uygun seviye degeri modelde belirtilir. Cesitli

caligmalarla belirlenmis olan bu olgunluk seviyeleri sdyledir [136,137]:

1. Baslangig: siire¢ Onceden bilinemez (ne yapacagi belli olmaz), yetersiz
sekilde kontrol edilmektedir ve duyarsizdir.

2. Yonetilen: Stiregler planl, yiiriitiilmekte, 6l¢iilmekte ve kontrol edilmektedir.

3. Tanmimli: Siiregler basarili sekilde tanimlanmustir ve anlasilmaktadir. Siirecler
standartlar, ilkeler, araclar ve yontemlerle agiklanmustir.

4. Sayisal olarak yonetilen: Tim siire¢ performansi istatistiksel ve diger
niceliksel teknikler kullanilarak kontrol edilmektedir.

5. En iyilenen: Artish ve vyenilik¢i teknolojik iyilesmeler yoluyla siire¢

performansinin siirekli olarak iyilestirilmesine odaklanilir.

Modellenmesi gereken bir diger nokta olan enformasyon doniistimii ve akislar1 Bilgi

Bakis Ac¢isinda modelleme yapilirken ifade edilecektir.

Harmon siire¢ gelisim i¢in sundugu rehber kitabinda siire¢leri modellemek iizere
UML gosterim sekillerine dayanan bazi gosterim yollar1t onermistir [117]. Siireci
baglatan varliklar olan olaylar1 veya nesneleri gostermek icin dikdortgen
kullanilirken faaliyetler ise yuvarlak koseli dikdortgenlerle betimlenmektedir.
Bunlarin yani sira siire¢ igerisindeki karar noktalari, bitis noktasi ve gesitli iligkileri
(ya...ya da, baglama) gosterimi i¢in baglantilar nermektedir. Bu sekilde her ortamda
kullanilabilecek ve okunmasi kolay bir model elde edilebilecektir. Bu gosterimlere
ilaveten siirece baslamadan Once karsilanmasi gereken 6n kosul i¢in uygun bir
sembol ilave edilmistir. Sonug olarak siire¢ modelimizde kullanildigimiz semboller

Tablo 5.9’da gdsterilmistir.
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Tablo 5.9.Siire¢ modeli sembolleri ve ilgili siire¢ bileseni

~—

Faaliyet

Siireci baslatan olay veya
nesne

Karar noktasi

Karar kriteri

Her ikisi

Ya...ya da baglaci

Bitis noktasi

e 100

On kosul

Stire¢ haritas1 olarak adlandirdigimiz siire¢ modelinde sembollerin kullanimini

gostermek amaciyla kavramsal siire¢ modeli Sekil 5.18°de gosterilmistir.



Siire¢c Ada:

Siire¢c Grubu:

Siire¢ Amaci:

Siire¢ Sorumlusu:

Siire¢ Girdisi:

Siire¢ Ciktisi:

Siire¢ Tedarikgisi:

Siire¢ Miisterisi:

On
kosul
Bagslatan | ( ‘ ¥ _ ‘ ,| Faaliyet 3
olay veya | Faaliyet 1 Faaliyet 2
nesneler L
g g v
Tyilestirilebilecek Iyilestirilebilecek Faaliyet 4 W
alan alan
Kritik Deger: Olgunluk Seviyesi:
Yenilik Degeri: Son Giincelleme Tarihi:

Katma Deger:

Tanimlama Tarihi:

Sekil 5.18.Kavramsal Siire¢ Modeli

vie
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Nesne odakli yaklasim temel alarak olusturulacak Siire¢ Sinifin1 olusturan

ozellikler ve bu ozelliklerin alacagi degerler asagidaki Tablo 5.10°da verilmistir.

Tablo 5.10.Siire¢ sinifi ve 6zellikler

OZELLIK OZELLIiK DEGERI
Genel Stire¢ Numarast Stirece atanan numara

Baslik Siirecin kisa bir tanimi

Amaci Stirecte gerceklestirilmeye calisilan agye.

Tiru Temel (Birincil) Siire¢ /Destek (ikincil)
Siire¢

Tanimlama tarihi Siire¢ modelinin olusturuldugu tarih

Son giincelleme tarihi | Siire¢ modelinin son giincellendigi tarih

Son kullanma tarihi | Siire¢ modelinin gecerliliginin bitecegi
tarih.

Degerleme | Kritik degeri Siirecin ne kadar kritik bir siire¢ oldugu
burada belirtilir.

Yenilik degeri Siirecin yenilik yeteneginin
degerlendirilmesi.

Katma degeri Siirecin sagladig1 katma deger tipi
(gergek/i¢ katma deger)

Olgunluk seviyesi Baslangig, Yonetilen, Tanimli, Sayisal
olarak yonetilen, En iyilenen

Bilesenler | On kosul Stirecin ~ baglamas1 i¢in  gerekli olan
kosuldur. Bu bir olay ya da bilgi olabilir.

Girdi Bir talep, bilgi veya hammadde olabilir.

Cikt1 Siire¢ sonunda olusan fiziksel ¢ikt1 veya
biligsel nesne ya da nesnelerin ismi ya da
varsa numarasi yazilir.

Performans Stirecin etkililigini ve verimliligini 6l¢mek

Gostergesi amaciyla belirlenen Olctlebilir
gostergelerdir.

Roller Sorumlu Stiregten direkt sorumlu olan organizasyonel
birim veya bireyi ifade eder.

Miisteri Stirecin ~ ortaya ¢ikardigi  hizmet ve
uriinlerden yararlanan ve kullanan Kkisi,
kurum ve diger siireclerdir.

Tedarikgi Siire¢ girdisini saglayan birim veya kisiler.

Yiiriitiict Siire¢ icindeki faaliyetlerin bir insan, bir
makina veya bir bilgisayar tarafindan mi
yoksa her {i¢ii tarafindan m1
gergeklestirilmekte.
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Stire¢ Gorlintimiinii olusturacak sinif diyagrami ise Sekil 5.19°deki gibidir.

SUREG GORUNUMU

-Numarasi

-Bashk

-Amaci

-TUrd

-Tanimlama Tarihi
-Son Gincelleme Tarihi
-Son Kullanma Tarihi

+silire¢ tanimlama()
+slire¢ gruplama()
+slire¢ planlamasi()
+slireg iyilestirme()
+slirec yeniligi()

Bilesen

-On Kosul Roller Degerleme
-G'Ld' -Sorumiu -Kriitk deger
-gl rtf' - ) -Misteri -Yenilik degeri
-Performans Gostergesi _Tedarikgi -Katma degeri
-Faaliyet -YUriticl -Olgunluk seviyesi
+b§a§|atma() +kontrol etme() +degerleme()
:?:tlrme() +kullanma()

OFTe() +tedarik etme()
+yuritme() +ytiriitme()

Sekil 5.19.Siire¢ goriiniimii simif diyagrami

5.1.4. Bilgi modeli

Bilgi ve uzmanligin 6nemli oldugu bilincine varan, bunlar1 gelistiren ve kullanan
kurumlar, bu alanda attiklar1 adimlarin kisa siirede katma deger olarak kendilerine
geri  dondiiglinii  gorebilmektedirler. Bu nedenle son yillarda organizasyonel
performanslarin1 artirmak isteyen bir¢ok kurum, kurumsal bilgisini nitelikli bir

bicimde iiretmek, paylasmak ve kullanmak i¢in ¢aba sarf etmektedir [138].

Bilginin tanimindan 6nce veri ve enformasyon taniminin yapilmasi sarttir. Veri
olaylar hakkindaki birbirinden ayri, nesnel gercekleri ifade etmektedir. Cesitli
olgularin her tiirlii gosterimini igermektedir. Genellikle ham bilgi, analiz edilmesi ve
daha ileri siireglerde kullanilabilir hale getirilmesi gereken bir 6n malzeme olarak
degerlendirilmektedir. Enformasyon ise diizenlenmis bir veri kiimesini, genellikle
belge seklinde veya gorsel ya da isitsel olan bir mesaj1 ifade etmektedir. Bilgi, -en

kisa olarak ifade edilebilecek bigimiyle- anlamli enformasyon olarak

nitelendirilebilir [139].
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“Bilgi belli bir diizen i¢indeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik
enformasyonun ve uzmanlik goriisiiniin yeni deneyimlerin ve enformasyonun bir
araya getirilip degerlendirilmesi i¢in bir ¢erceve olusturan esnek bir bilesimidir.
Bilgi, bilenlerin beyinlerinde ortaya c¢ikar ve orada uygulamaya gegirilir.
Kurulusglarda genellikle yalnizca belgelerde ya da dolaplarda degil rutin ¢calismalarda,

siireglerde, uygulamalarda ve normlarda kendisini gosterir”.

Kurumsal bilgi, kurum iginde iiretilen veya kuruma disaridan gelen, o kurumla ilgili
kayith ya da kayitsiz her tiirlii bilgiyi ifade etmektedir. Insanlarm kafasinda olan,
kurumsal faaliyetler sonucunda olusmus ve yazili bir sekilde kaydedilmemis bilgiler
de kurumsal bilgi kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu, yoneticilerin idari
tecriibesi, kurumda ¢alisan kalifiye elemanlarin deneyimleri ya da kurumda ¢aligan
herhangi bir gorevlinin kurumu ilgilendiren en ufak bir bilgi pargas1 seklinde de
olabilir. O halde bilgi yonetiminin 6zetle dogrudan ve dolayli amacinin, kurumda var
olan kayith ve kayitsiz her tiirlii bilginin ortaya cikarilmasi, degerlendirilmesi,
organize edilmesi, gereken yerlere ulastirilmast ve kuruma dolayli bir katma deger

kazandirilmasi oldugunu soyleyebiliriz [138].

Birgok siniflandirmasi mevcut olan bilgi temelde agik (explicit) ve ortiilii (tacit) bilgi
seklinde ikiye ayrilir. Ortiilii bilgi kisisel, baglama 6zgii, bicimlendirilmesi-ifade
edilmesi ve iletilmesi gili¢ bilgi tiirtidiir. Ac¢ik bilgi ise resmi-bi¢imsel ve sistematik
dilde ifade edilebilir olan bilgidir. Ortiilii ve acik bilgi birbirini tamamlamaktadir ve
insanlarin yaratic1 eylemlilik siireglerinde birbirleriyle etkilesim icindedirler. Bilgi
olusumu acik ve ortiilii bilgi arasindaki etkilesimle gerceklesmektedir. Bu etkilesim

bilgi dontistimii olarak ifade edilmektedir [139].

Organizasyonlarda yetenek kaynagi olarak degerlendirilen bilgi {i¢ sinifa ayrilmigtir:
bilgi (knowledge), teknik bilgi (know-how) ve kisisel bilgi (know-whom) [140]. Bu
siniflandirmadan hareketle olusturdugumuz bilgi tiirleri soyle olacaktir:
— Genel Bilgi: Okulda 6grenilen veya baglangi¢ egitimi gerektiren her seyi ifade
eder. Genel bilgi konuyla ilgili teorik bilgi, mevcut durum hakkindaki bilgi ve
prosediirel bilgi seklinde olabilir. Teorik bilgi; disiplinle ilgili teorileri,
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kavramlari, kanunlar1 vb. igerir. Mevcut durum hakkindaki bilgi; baglam veya
cevre ile ilgili bilgidir. Prosediirel bilgi: bir faaliyet veya siirecin nasil
yiiriitiilecegini anlatan prosediirler, yontemler ve islemsel yontemlerden olusur.
Bu ise agik bilgiye karsilik gelmektedir.

Teknik bilgi: Eylemlerden elde edilen tecriibelerle ilgili bilgidir. Beceriler,
islemsel yetenekler ve tecriibeler gibi. Bir prosediir veya ydntemin nasil
uygulanacagi hakkindaki bilgidir. Elde edilmesi zor olan teknik bilgi ortiilii
bilgi tipide karsilik gelir.

Kisisel bilgi: Bilgi ve bilgi uygulamasmm birlestiren kisisel &zelliktir. Ortiilii

bilgi olan bu tip bilgi ise iligkisel ve kavramsal bilgi ile davranislardan olusur.

Bir organizasyonda yliriitiilen stireglerle ilgili bilgi ise siirecteki durumuna gore tice

ayrilmaktadir [141]:

1. Gerekli bilgi: siirecin yiiriitiilmesi i¢in onceden gerekli olan bilgi (acik veya
ortili bilgi)

2. Kullanilan bilgi: siirecte kullanilan bilgidir (agik veya ortiilii bilgi)

3. Uretilen bilgi: siirec yiiriitiildiikten sonra iiretilen bilgidir. (a¢ik veya ortiilii

bilgi)

Kurum bilgisinin gelistirilmesinde kullanilacak olan diger bir bilgi siniflandirmasi ise

cekirdek (core) bilgi, gelismis (advanced) bilgi ve yenilik (innovation) bilgisi
sekildeki siiflandirmadir [142]:

Cekirdek bilgi, yeni sirketlerin girisi i¢in verimli sinirlar olusturabilecek bilgi
tipidir. Mevcut rakiplerin hepsinde olan cekirdek bilgi firmanin rakiplerinden
ayrilmasinda hi¢bir avantaj saglamamasina ragmen firmanin bu bilgiyi bilmesi
sarttir. Cekirdek bilgi, oyunu oynamak i¢in gerekli minimum kapsam ve seviyede
bilgidir.

Gelismis bilgi, firmanin rekabet¢i bir sekilde goriilebilir ve isleyen hale getirir.
Bu tiir bilgi firmanin, belirli alanlarda iistiin bilgilerin uygulanmasi yoluyla
iirlinlerinin ve hizmetlerinin rakiplerininkinden farklilasmasini saglar.

Yenilik bilgisi, firmanin bulundugu endiistride lider olmasini1 ve rakiplerinden
acikca farklilagmasini saglayacak gelismedir. Bu tip bilgi, firmanin, yeni

uygulamalar yoluyla oyunun kurallarin1 degistirmesini saglar.
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Bilgi analizi sirasinda kullanilacak olan bu smiflandirmada c¢ekirdek bilgi bir is
siireciyle ilgili olarak tanimlanmis olan tiim bilgiyi (yani gerekli, kullanilan ve
iiretilen bilgi), gelismis bilgi ise kurumun sahip oldugu siire¢ bilgisinin bulunulan
cevredeki ileri diizeydeki halini ifade etmektedir. Yenilik bilgisi ise ilgili siirecte
yenilik meydana getirecek ve kurumu lider durumuna getirecek bilgiyi ifade

etmektedir.

Bir organizasyondaki bilgi envanterinin yOnetilmesinde bilgi gosterimi yOntemleri
¢ok dnemlidir. Insanlar tarafindan kolay anlasilir ve otomatik isleme sistemlerinde
kullanilir olmas1 gereklidir [141]. Bilgi gosterim bir yontemlerinden birisi olan
bilginin modellenmesi yapay zekanim temel ilgi alanlarindan birisidir. Ug yolla bilgi
modellenmektedir [143]:

1. Bilginin sembolik gosterimi

2. Bilginin iligkisel gosterimi (connectionist representation of knowledge)

3. Kesin olmayan bilginin gosterimi (Representation of imprecise knowledge)

Genelde yapay zeka alaninda bilginin gdsterimi i¢in kullanilan bu teknikler disinda
Bilgiyi gorsellestirmek icin bir¢ok teknik tasarlanmaktadir. Bu teknikler insan bilgisi
ile makina bilgisi arasinda bir koprii sunabilir. Bu tekniklerden birkac1 soyledir
[141]:

— Cat1 (frame): hem insanlar hem de makinalar i¢in ulasilabilir olan giiglii bir
bilgi gosterim sistemidir. Cat1 basit bir kavrami betimleyen enformasyonun
ve ilgili eylemlerin toplamidir.

— Petri ag1: sistemin yapis1 ve dinamik davranisi hakkindaki énemli bilgiyi
gosterebilir.

— Anlamsal (Semantik) ag: insanlar tarafindan anlasilmasi kolay olan ve
otomatik isleme sistemlerinde kullanilabilecek gii¢lii bir bilgi gosterim
sistemidir. Bu, sirket bilgisini arsivlemek i¢in bir ara¢ olabilecegi
anlamindadir.

— Kavram haritast: degerleme ve planlamaya rehberlik edebilecek kavramsal
bir g¢erceve gelistirmek 1i¢in gruplar tarafindan kullanilan yapisal

kavramsallagtirma modelidir. Kavram haritalama diiglim-bag yapis1 (kavram
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haritas1) ile olusturulur; diigiimler kavramlar1 ve baglar ise bu kavramlar
arasindaki iliskileri temsil eder.

— Bilgi haritalama: bilgi haritalama, oOzellikleri veya anlami kesfetmek,
kapsaml1 ve apacik sekilde gorsellestirmek i¢in bilgi alanlarini analiz etmek
icin siireci, yontemleri ve araclar olarak tanimlanir. Bilgi haritalari, bilginin
belirli goriiniimlerini kolayca anlasilabilen grafiksel modele nakledilerek
olusturulur. Bir bilgi haritasi, organizasyonda bilginin nasil aktigin1 gosterir.
Bilgi haritasi, organizasyon icerisindeki bilginin kaynaklarini, akislarini,
kisitlarint ve smurlarint tasvir eder. Bilgi haritalama, bilgi depolar1 ve
dinamikleri arasindaki iligkilerin anlasilmasina yardim eder. Sekil 5.20, bilgi

haritasini temel alan bilgi yonetimi ¢ergevesini gostermektedir .

Bilgi Yonetimi Sistemi
BU BU
Bilgi Profili Bilgi Baglantis1
Bilgi Haritas1
BG BG
Acik Bilgi Ortiik Bilgi
BC BC
Dokiiman/Veritabani Insan Kaynagi
BE BE
Is Siireci
IT Araytizii
Kurum Kiiltiirti Liderlik

Sekil 5.20.Bilgi yonetimi ¢ercevesi

BE : Bilgi Emilimi BG : Bilgi Gosterimi
BC : Bilgi Cikarimu BU : Bilgi Uygulamasi
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Sekil 5.20°de de goriilebilecegi gibi kurum kiiltiirii ve liderlik, basaril1 bilgi yonetimi
uygulamasi i¢in temel teskil eder. BT ara yiizii ise gereklidir. Organizasyonel bilgi,
cesitli konumlarda (yazili dokiimanlar, kurum veritabanlari, insan beyni ve kurum
hafizas1 gibi) bulunmaktadir. Acik bilgi ¢ogunlukla dokiimanlardan veya
veritabanlarindan ¢ikarilirken ortiik bilgi ise siiregler yiiriitiiliirken insan kaynagindan

elde edilir.

Bilgi yonetimi kavramiyla Ortlisen bir diger kavram ise Ogrenen organizasyon
kavramudir. Ogrenen organizasyon anlayisi kavram olarak; bilgi elde eden, yeni
bilgiler yaratan ve bu bilgileri tiim organizasyon liyelerine aktararak, organizasyonel
faaliyetleri bu yeni bilgi ve goriisleri yansitabilecek bigimde degistirebilme
esnekligine ve yetenegine sahip organizasyon demektir. Ogrenen organizasyonlarda
kurumsal 6grenmenin temel faktorii olarak kabul edilen takimin iizerinde durulur.
Buna karsin bilgi yonetimi bireyi temel almaktadir. Ogrenen organizasyon takimdan
organizasyona ve oradan bireye ulagirken bilgi yonetiminde bireyden organizasyona
ve oradan takima giden bir neden iligkisi kurulur [138]. Bilgi haritasinin temel
alindig1 Bilgi Y6netimi ile Organizasyonel Ogrenme siireclerinin biitiinlestirilmesiyle

elde edilecek ¢erceve Sekil 5.21°deki gibi olacaktir.

Bilgi Haritas1 yoluyla gorsellestirilen bilgiyle olusturulan Bilgi Yo6netimi Sistemini
kullanan bireyler bdylece bireysel 6grenmeyi (BO) gergeklestirirler. Bu kisilerden
olusan takimlarda siirdiiriilen 6grenme siireci ile kurum icinde takim halinde
ogrenme (TO) saglanacaktir. Bu sekilde organizasyonel dgrenme (OO) meydana

gelecektir.
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Ogrenen Organizasyon

Organizasyon

oo

Takim

Takim

TO

Birey

Birey

Birey

_______T_B_Cﬁ ......... ﬁcﬁ ......... ﬁ(ﬁ ....................

Is Siireci

! Bilgi Yonetimi Sistemi !
=
i Bilgi Profili Bilgi Baglantisi :
E Bilgi Haritas1 |
i BG BG
i Acik Bilgi Ortiik Bilgi
: BC BC :
! Dokiiman/Veritabani Insan Kaynagi E
g BE BE 5

Sekil 5.21. Bilgi yonetimi ve 6grenen organizasyon ¢ercevesi

BO: Bireysel Ogrenme

TO: Takim halinde Ogrenme

Bilgi Yonetimi

0O :Organizasyonel Ogrenme
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Organizasyondaki 6nemli bilginin yerlestirilmesini ve sonra nerede bulunacagini

gosteren cesitli liste veya resimleri yayilamayi kapsayan Bilgi Haritasi, insanlari,

dokiimanlar1 veya veritabanlarint gosterir. Bilgi haritas1 yaklasimi, bir organizasyon

icindeki ortiilii ve agik bilgiyi gosterir. Kurum bilgisinin sematik bir gosterimi olup

bilgi i¢in diglimler, bilgiler arasindaki iliskiler i¢in baglantilardan ve bilgi

tanimlamas1 veya goriisiinden olusur. Sekil 5.22°da goriilen bilgi haritast iki

bilesenden olusur [141]:

1. Diyagram: Bilginin grafiksel gosterimidir, diigiim ve baglardan olusur:

a. Diglim: is siirecinden elde edilen bilgiyi ifade eden dikdortgen

sekil,

b. Bag: bilgi arasindaki iliskileri ifade eden diiglimler arasindaki ok,

2. Tamimlama: Bilgiyi tanimlayic1 gosterimidir.

Bilgi Haritasi

Tanimlama

Divagram
N K5
Kl [ K3 <
K6
\ 4
—» K2 » K4
K7

Bilgi Profili
BasliK: ....ooovveeiieiieeeee

S1ra NO: e,
Yazar: ..coooeeveeeeeeeeeeeeiieieeene
Uzman: .......eeevvveeveeveeeeeene...
Icerik:

Sekil 5.22.Bilgi haritasinin kavramsal modeli

Bilgi haritasi, bilgi is¢isinin organizasyonel bilgiyi elde etmesini, paylagilmasini ve

kullanimini saglar. Bilgi haritas1 kurmanin faydalar1 sdyle 6zetlenebilir:

— Bir organizasyondaki biitiin bilgi stoklarinin formiilasyonu,

— Bilgiler arasindaki iligkilerin algilanmasi,

— Bilgi stokunun etkili navigasyonu,
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— Bilgi arastirmacilart ile uzmanlar1 baglayarak sosyallestirilen/maddilestirilen

bilginin tanitilmasi.

Bilgi haritas1 bilgi yonetiminin uygulanmasinda 6nemli roller oynar. Elde edilen
biitiin bilgi haritasiyla Ozetlenebilir ve soyutlanabilir. Bilgi haritasi, ayica bilgi
yoOnetimi sisteminin uygulanmasi i¢in kullanigh bir taslak saglar. Acik bilgi
dokiimanlardan veya veritabanlarindan saglanir, ortiilii bilgi ise is siire¢lerinin
yiiriitiilmesi sirasinda insan kaynagindan elde edilir. Ortiilii ve acik bilgi, bilgi
haritasindaki nesnelere doniistiiriilebilirler. Bilgi haritas1 hem organizasyondaki bilgi
ve bilgi akimlarin1 hem de bilgi yonetim sistemi i¢in iyice-organize edilmis bir temel

saglar.

Bilgi yonetimi ¢ergevesine gore bilgi haritasi kurulumu i¢in prosediirler 6nerilmistir.
Bu prosediir altt adimdan olusur: organizasyonel bilginin tanimlanmasi, siire¢
haritasinin analizi, bilgi ¢ikarimi, bilgi profilini ¢ikarma, bilgi baglantisini kurmak ve

bilgi haritasinin onaylanmasi [141].

1. Organizasyonel bilginin tanimlanmasi: Bu adim, bilgi ontolojisinin
tanimlanmasiyla baglar. Ontoloji, bilginin agik¢a belirtilmesinde kullanilan
sozliigiin formal tanimlamasidir. Bilgi haritasinin kapsami ve detay seviyesi
kullanilan anketler ve miilakat teknikleriyle belirlenir. Bilgi haritasinin
kapsami belirlendikten sonra bilgi analizinin detay seviyesi belirlenir.
Organizasyondaki bilgi kaynagi analiz edildikten sonra operasyon el
kitaplarini, toplant1 tutanaklarini, digsal verileri, proje raporlarini ve miisteri
temas kayitlar1 kullanilabilir.

2. Siireg haritas1 analizi: Is siirecini temel alan organizasyonel bilgi elde edilir.
Isin yiiriitiilmesi sirasinda elde edilen tecriibe ve teknik-bilgi (know-how)
cikarilir. Is siireglerinin kapsadig1 bilginin elde edilmesi ve ydnetilmesiyle
problem ¢o6ziimleri kolayca bulunabilir.

3. Bilgi c¢ikarimi: Siire¢ haritast boyunca bilginin elde edildigi adimdir.
Cikarilan bilgi ¢ tiptir: siire¢ yiriitilmeden Once gerekli olan bilgi,
yuriitiilmesi sirasinda kullanilan bilgi ve yiiriitiilmeden sonra iiretilen bilgi.

Herhangi bir siiregle ilgisi olmayan bilgi olabilir. Bu genel bilgi veya harici
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bilgi olabilir. Siire¢ haritas1 boyunca bilgiyi belirledikten sonra is siirecinin

bagimsiz bilgisi elde edilir. Bilgi ¢ikariminda Tablo 5.11 kullanilabilir.

Tablo 5.11.Bilgi ¢ikarim tablosu

BiLGiV
KAYNAGI

SUREC
TANIMI

SUREC BIiLGiSi

Gerekli

Kullanilan

Uretilen

1Bg

[PuUdD)

8ng

P

1Bg
[PSISTY

Ayrica bilgi ¢ikariminda su teknikler kullanilabilir [141]:

a. Milakat (yapilandirilmis, yapilandirilmamis, yari-yapilandirilmis): hazir

anketin kullanimiyla uzmanlardan bilginin elde edilmesi.

b. Dokiiman analizi: operasyon el kitaplari, organizasyon semasi, egitim

malzemelerini ve digsal dokiimanlar gibi dokiimanlardan bilginin elde

edilmesi.

c. Sistem analizi: veritabaninda depolanan sistem log ve dosya yapisini igeren

enformasyona dayanan bilginin elde edilmesi.

d. Bilgi calistay1: 6zel bir alandaki bilginin elde edilmesi ve analizidir. Bilgi

calistayr fazlaca interaktiftir. Bilgi calistaymin elemanlar1 bilgi yonetimi

projesi hakkindaki genel sunum, ontoloji tanimi, katilimcilar arasinda bilgi

konsenstisii olugturma ve bilgi ¢ikarim oturumudur.

Bilgi ¢ikarimu icin geleneksel beyin firtinasi, nominal grup teknikleri, odak gruplari,

nitel metin analizi ve gorev cevresi analizi gibi teknikler de kullanilabilir. Siire¢

haritas1 boyunca bilgiler tespit edilir ve tespit edilen bilgiler tanimlanir.

Bilgi kaynaklar1 ikiye ayrilir; igsel bilgi kaynaklar1 ve digsal bilgi kaynaklari.

Isletmenin igsel bilgi kaynaklari; isletmenin daha dnce uygulamis oldugu projelerden
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ve gercgeklestirdigi faaliyetlerden elde etmis oldugu deneyimler, isletmenin sahip
oldugu c¢alisanlarin yetkinlik ve becerileri, yoneticilerin ve ¢alisanlarin sahip
olduklar ve isleriyle ilgili olarak kullandiklar1 bilgiler, isletmenin faaliyetleri sonrasi
elde etmis oldugu enformasyonlar1 kapsayan arsivler ve bilgi sistemleri
altyapisindaki sanal ortamlarda saklanan enformasyondan olusmaktadir. I¢sel bilgi
kaynaklarina projelerden deneyimler, depodaki bilgi, insanlarin yetkinlikleri, Ar-Ge

bilgisi ve beyinlerdeki kisisel bilgiler gibi kaynaklardir.

Digsal bilgi kaynaklari ise igsel bilgi kaynaklarina goére daha genis bir cergeveyi
temsil etmektedir. Ciinkii isletmelerin direkt olarak iliski i¢inde olduklari yakin
cevrenin yani sira yogun bir iliskide bulunmadiklar1 uzak c¢evrenin de 6grenmede
katkis1 ortaya cikabilmektedir. bir ¢ok basarili yenilik uygulamalarinin farkl
alanlardaki gelismeler ve uygulamalara bakilarak gelistirildigi bilinmektedir. Digsal
bilgi kaynaklari; disaridaki veritabanlari, kongre ve konferanslar, kitaplardaki bilgi,
miisterilerdeki bilgi, rakiplerdeki bilgi, internet, iriin/yap1 bilgileri, bagimsiz
arastirmacilar, devlet’/kamu veritabanlari, liniversiteler ve arastirma kurumlaridir

[144].

Bilgi ¢ikariminin tamamlanmasindan sonra bilgi profili olusturulur. Onceden-tanimli
unsurlarla (6zellikler) bilgi tanimlanir ve siireg ile iliskiler tiiretilir. Bilgi yonetiminin
iki ylizii vardir: insanlarla bilgi arasinda baglanti kurma ve insanlarla insanlar
arasinda baglanti kurma. Bilgi profili ¢ikarma, bu iki ylize destek saglar. Kim ve
digerleri tarafindan onerilen bilginin profili 6rnekleri: Bilgi Numarasi, Baslik, Tip
(ortilii/agik), Olusturma tarihi, Son giincelleme, Son kullanma tarihi, Bicim, Yer,
Yazar, Organizasyon, Ulasim hakki, Anahtar kelime, Tanimlama, Onem Derece, On
kosul, Uzman 6zelliklerinden olugsmaktadir [141]. Bilgi profilinde olmasi gereken bu
ozelliklerin yani sira bilgi kaynagi, 6grenme yol ve yontemlerinin ilave edilmesi de

gereklidir.

Stiregler yoluyla elde edilen kurumsal bilginin giincelligini korumasi ve siirekli
gelismesi icin belirli periyotlarda analiz edilmesi gereklidir. Bu amagla elde edilmis
olan siire¢ bilgisinin ileri ve yenilik boyutlarinda alternatifleri tanimlanarak kurumsal

bilgi bosluklar1 ve ihtiyaclar1 tespit edilebilir. Tablo 5.12 ile ifade edilen analizde;
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Tablo 5.11. kullanilarak belirlenen bilgi Cekirdek Bilgi’yi olusturur. Daha sonra

siirecler ilgili olabilecek ileri diizeydeki bilgi yapilar1 ve yenilik bilgisi tanimlanarak

sonucta kurumsal bilgi bosluklar1 tespit edilebilir.

Tablo 5. 12. Bilgi analizi

SUREC BILGISi

Cekirdek Bilgi

Gelismis Bilgi

Yenilik Bilgisi

1. Malzeme ihtiyag

Tablo 5.11 ile

Olabilecek ileri bilgiler

Siireg bilgisiyle ilgili

planlamasi tanimlanan Siireg bilgisi | neler olabilir yenilik bilgisi burada
buraya yazilir. Or: ERP ifade edilir.
Or: MRP Or: Internet tabanli ERP
2. Siireg

Nesne-odakli yaklasima gore Bilgi modelini olusturacak bilgi smifi ve o6zellikleri

Tablo 5.13’deki gibi olacaktir.
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OZELLIK OZELLIiK DEGERI
Genel Numarasi Sistem tarafindan atanan numara
Baslik Bilginin ad1
Tip 1 Genel/Teknik/Kisisel bilgi
Tip 2 Cekirdek/ Gelismis/ Yenilik bilgi
Olusturma tarihi Bilginin tanimlandigi tarih
Son giincelleme Bilginin giincellendigi tarih
Son kullanma tarihi | Bilgi gecerliliginin bittigi tarih
Depolama |Bi¢im Bilginin hangi formatta oldugunu ifade eder
(dokiiman, elektronik veri, insan yetkinligi,
beyindeki kisisel bilgi, dissal bilgi gibi)
Yer Ilgili oldugu siire¢ veya faaliyet
Sahiplik Yazar Bilgiyi tanimlayan kisi
Organizasyon Bilginin sahibi olan organizasyonel birim
(takim da olabilir)
Ulagim hakki Bilgiye ulagim hakkinin siirli olup olmadig:
Igerik Anahtar kelime Bilgi ile ilgili anahtar kelimeler
Tanimlama Bilginin kisa bir a¢iklamasi olan tanim
Degerleme | Onem Derecesi Bilgi i¢in belirlenen 6nem derecesi
On kosul Bilgi icin gerekli olan bir 6n kosul
bulunmasi durumunda
Uzman Bilgi hakkindaki uzmanin ismi
Kaynak Kaynak adi Bilginin elde edildigi kaynak
Kaynak tipi Icsel ve dissal bilgi kaynaklar
Ogretme Bireysel ve takim halinde 6grenme i¢in

bilgiyi sunma yolu

Bilgi profilinin tamamlanmasindan sonra bilgi baglantilar1 belirtilir. Bilgi bag: ilk

bilgi profili olusturulurken belirtilir ve sonra onaylanir. Bilgi baglar, bilgi

haritasinda ok ile gosterilir [141].

Bilgi haritasinin olusturulmas: tamamlandiktan sonra su ¢iktilar elde edilebilir:

Bilgi haritalamanin ¢iktilari:

standartlagtirilmis terminoloji, yeni bilgi

olusumu, bilgi haritalari, bilgi bosluklart.

Bilgi yazilimi ¢iktilart: son rapor, elde edilen bilgiyi iceren elektronik sistem.

Insan-odakli ¢iktilar: uzmanlar ag1.

Bilgi Goriiniimiinii olusturan simif diyagrami Sekil 5.23°deki gibi olusur.
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Sekil 5.23. Bilgi Goriiniimii sinif diyagramlari

Depolama
-Bicim
-Yer

+Cikarimi()
+Depolama()
+Glncelleme()

<
Z‘k— ] ] 1]
BILGI GOR
A Tarihi
-Son guncelleme tarihi
-Son kullanma tarihi
+Bilgi boslugunu saptar
+bilgi gelistirme()
+bilgi satin alma()
+bilgi paylasimi()
+bilgi degerleme()
Sahiplik icerik
-Yazar y -Tanimlama
-Organizasyonel birim _Anahtar kelime
-Ulagsim hakkin T lust
+Ait olma() anim olusturi

+Sinirlama()
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5.1.5. Teknoloji modeli

Uretim ydnetimi agisindan teknoloji; mal ve hizmet iiretmek igin kullanilan metot,
siire¢, takim-techizat ve makinelerden olusan sistemdir. Bir tiretim biriminde girdileri
ciktilara doniistiirme siirecinde katkis1 bulunan her faktor teknolojinin kapsamina

girer [145].

Birgok sekilde smiflandirmasi mevcut olan teknoloji kavramu {iriin ya da siireg
teknolojisi seklinde de siniflandirilabilir. Uriin teknolojisi, yeni {iriin ya da
hizmetlerin ~ gelistirilmesi amaciyla yapilan islemleri kapsamaktadir. Uriin
teknolojileri miihendis veya tasarimci tarafindan, {iriinlin igine tasarlanan
teknolojilerdir. Siire¢ teknolojileri, orgiitlerin iirlin ya da hizmetlerinin iiretiminde
kullanilan makine, arag ve gereglerin durumunu gdstermektedir. Baska bir ifadeyle,
iiretim siirecini ylriitmek veya desteklemek i¢in gelistirilen teknolojiler, siire¢
teknolojilerini olusturmaktadir. Teknolojiyi iirlin ve siire¢ teknolojisi seklinde
siniflandirmakla birlikte, ¢ogu zaman bu iki teknoloji tiirii birlikte diisiiniilmektedir

[146].

Orgiit amaglarm etkili ve verimli olarak gergeklestirmek amaciyla, insan giiciiniin ve
teknik giliciin (makine, hammadde, malzeme vb.) planlanmasi, orgiitlenmesi,
koordinasyonu ve kontroliine iliskin faaliyetlerin tamami teknoloji yonetimi olarak
adlandirilir. Teknoloji yonetimi, (1) teknolojik yeteneklerin gelistirilmesi igin
planlamay1, (2) anahtar teknolojilerin ve ilgili gelistirme yoOntemlerin
tanimlanmasini, (3) yapma veya alma kararinin verilmesini, (4) teknolojik
yeteneklerin gelistirilmesi i¢in yonetme ve koordine etme faaliyetlerinin kurumsal
mekanizmada kurulmasi ve kontrol i¢in 6l¢me politikalarinin tasarlanmasini igerir

[145].

Bu bakimdan 6nermis oldugumuz teknoloji yonetimi agisindan teknoloji modelinde
amag, kurumun sahip oldugu teknolojik yeteneklerin belirlenmesidir. Teknolojik
kaynaklar fiziksel kaynaklar, bilgisayar sistemleri ve uygulama sistemleri olmak
iizere tice ayrilir. Fiziksel kaynaklar makinalar, ekipmanlar, araglardan olugsmaktadir.

Bilgisayar sistemleri ise bilgisayarlar, veritabanlari, sunucular gibi donanimlardan
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olusmaktadir. Uygulama sistemleri ise yazilim paketleri ve yonetimsel sistemlerdir.

Uriin teknolojisini ise iiriin gdriiniimii kapsaminda degerlendirilecektir.

Teknolojiyi mevcut teknolojiler ve stratejik teknolojiler olmak tiizere iki gruba
ayirmak da mimkiindiir. Mevcut teknolojiler, orgiitlerin su anda kullandiklar
teknolojileri kapsarken; stratejik teknolojiler, Orgiitlere diger orgiitler karsisinda

rekabet Uistiinliigli ve uzun donemli kurumsal avantajlar saglayan teknolojilerdir.

Teknoloji modeli, kurumsal teknoloji profili ¢ikarilarak teskil edilecektir. Once siireg
goriiniimiinde olusturulan Siire¢ Haritalar1 kullanilarak herbir siirecte kullanilan
teknolojik kaynaklar tespit edilir. Bu amagla kullanilacak form Tablo 5.14°te
sunulmustur. Bu form yoluyla teknolojik kaynagin siire¢ icin 6nem derecesi ve
kullanim oranini da belirlenecektir. Teknolojik kaynaklarin tespitinden sonra herbir

bilesen i¢in teknoloji profili olusturulur.

Tablo 5.14. Teknolojik kaynak tespit formu

SUREC ADI:
FAALIYETLER TEII((E‘?;B?K Déﬁ%g KU(;JI%AA%IM
1.
2.
3.

Kurumun sahip oldugu teknolojik kaynaklarla ilgili veriler toplandiktan sonra
Teknoloji Haritast yoluyla kurumun teknolojik bilesenleri siire¢ temel alinarak
modellenir.Sekil 5.24’te goriilebilecegi gibi siire¢ faaliyetlerinde kullanilan teknoloji
harita tlizerinde uygun sekilde yerlestirilerek haritalama islemi baslatilir. Teknoloji

Haritasinda teknolojik kaynaklar bes hiicreli dikdortgen ile temsil edilir.
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Dikdortgenin en {istteki hiicresine Kaynagin Adi, sonraki hiicrelere ise sirasiyla
kapasite miktari, kaynak tipi, kullanim orami1 ve kaynagi kullanan insan kaynaginin
adi1 yazilir. Ilgili teknolojiler arasindaki akislarda ise kesikli ok bilgi akisim
gosterirken siirekli ok ise malzeme akigini ifade etmektedir. Bu sekilde kurum
stireglerinin teknolojik acidan haritas1 elde edilmis olur ki bdylece kurumun
teknolojik kaynaklarina biitiinsel bir bakis elde edilir. Bu harita ayrica siireg

analizlerinde siirecin teknolojik boyutunun degerlendirilmesinde de kullanilabilir.
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Sekil 5.24. Teknoloji haritasi Ka paSIteSI Tlpl

Kurumun teknolojik alt yapisi bl%lijrheanr(]ilil%en kuhamaralt yapinin giincellenmesi,
ihtiyaclarmin tespitini ve gelisti@fgﬁi amacl@ﬁarbelirli periyotlarda mevcut

3 o Kaynag ,Ka%naﬁ Adi_6
teknolojik kaynaklarin alternatifleri belirlenerek satin“alma veya gelistirme karar

verilir (Tablo 5.15).

... Kaynak
Kapasitesi Tipi
Kullanim K?A'::r?n
Kaynak Adi_3 Orani

Kaynag!



Tablo 5.15.Teknolojik kaynak analiz formu

MEVCUT
TEKNOLOJIK KAYNAK

ALTERNATIF
TEKNOLOJIK KAYNAK

GELECEK TEKNOLOJIK KAYNAK

YENILIK ONERISI ve
GELISTIRME YONTEMI

SATIN ALMA

TMD:

1. Satin alma
maliyeti
2. Gelistirme
maliyeti

TMD:

3. Satin alma
maliyeti
4. Gelistirme
maliyeti

Tahmini Stratejik
Maliyet Degeri Oncelik
(TMD) Degeri (SOD)

Satinal-yap kararimin ifade edilmesi; eger satin alma karari verildiyse
gerekli bilgiler ilk stituna yazilir ama eger kendi biinyesinde yapmaya
karar verildiye ikinci siituna gelistirme yontemi yazilir.

vee
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Teknoloji  Goriinlimiinii  olusturacak siniflar ve oOzellikleri Tablo 5.16’da
gosterilmistir.
Tablo 5.16.Teknoloji goriinis dzellikleri
SINIF OZELLIK OZELLIK DEGERI
Genel Numara Teknolojik kaynagi temsil i¢in kullanilan numara
Baslik Teknolojik kaynagin adi
Kaynak Cesidi Makina, ekipman, araglar, donanim, yazilim ve

yonetimsel sistemler seceneklerinden hangisi

Temin Tarihi

Teknolojik kaynagin temin tarihi

Son giincelleme

Teknolojik kaynagin son giincellendigi tarih

Temin yolu

Teknolojik kaynagin temin edildigi firma bilgisi

Kullanim yetenegi

Eger teknoloji bir makina ise kapasitesi,
Arag-gereg, donanim ve yazilim ise son kullanim
tarihi burada ifade edilir.

Organizasyon Teknolojik kaynagin ait oldugu organizasyonel
birim
Ulasim hakk1 Teknolojik kaynagin kullanma hakkinin sinirlt

olup olmadig1

Degerleme

Onem Derecesi

Ilgili siire¢ agisindan teknolojik kaynagin 6nem
derecesi

Zay1f Yont

Teknolojik kaynakla ilgili zayif yonler

Kuvvetli Yoni

Teknolojik kaynakla ilgili kuvvetli yonler

Kullanim orani

Mevcut teknolojik kaynagin ilgili siirecte ortalama
kullanim oram ylizdesi

Risk

Teknolojik kaynakla ilgili olasi1 risklerin

Gelistirme

Alternatif

Alternatif Teknolojik kaynak(lar)

Yenilik Onerisi

Teknolojik ihtiyaca karsilik olusturulan yenilik
Onerileri

Satin alma maliyeti

Alternatif teknolojinin satin alinmasinin maliyeti

Gelistirme maliyeti

Alternatif teknolojiyi veya yenilik 6nerisini kurum
biinyesinde gelistirme maliyeti

Gelistirilen teknoloji

Gelistirme sonucunda elde edilen teknoloji
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Teknoloji Goriintimiiniin stnif diyagrami Sekil 5.25°de goriildiigii gibi gerceklesir.

TEKNOLOJI GORUNUMU

-Bashk

-Numara

-Cesidi

-Temin tarihi

-Son glincelleme tarihi
-Temin yolu

-Kullanim yetenegi
-Organizasyon
-Ulagim Hakki

+tanimlama)
+planlama()

+risk analizi()
+arastir-gelistirme()
+tasarim()

+segim yapma()
+test etme()
+transfer()
+ticarilestirme()

VAN JAN

Degerleme

-Onem Derecesi
-Kullanim Orani
-Zayif Yonler
-Kuvvetli Yonler
-Risk

+analiz()
+degerleme()

Sekil 5.25. Teknoloji goriiniimii sinif diyagram

Geligtirme

-Alternatif teknoloji
-Yenilik énerisi
-Satin alma maliyeti
-Geligtirme maliyeti
-Geligtirilen teknoloji

+fikir gelistirme()
+tasarim()
+teknik analiz()
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5.1.6. insan kaynag modeli

Rekabet iistiinliigii yaratmada, teknoloji boyutunun pek Oneminin kalmadigi
giiniimiizde farklilig1 yaratabilecek tek boyut insan faktorii olmustur. s siireclerinin
giin gectikce standartlastigi, sistem yaklagimlarinin birbirine benzedigi, verimlilik
artirma tekniklerinin her alanda bilindigi giiniimiizde farklilig1 yaratacak yegane

boyut isleri yapan insandir [147].

Girdiler arasinda en dinamik ve 6zgiin boyut “insan” olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Stire¢ girdisi olarak daima gelisime agik, bilgi ve becerilerini zaman iginde
gelistirerek siiregclere katma deger saglayan insan, girdiler i¢inde ¢cok Onemli ve

ayricalikli bir 6zellige sahiptir.

Insan kaynagi modelinde su adimlardan olusmaktadir: Once siire¢ goriiniimde elde
edilen Siire¢ Haritalar1 kullanilarak herbir siirecteki ilgili insan kaynagi belirlenir.
Daha sonra belirlenen herbir insan kaynaginin profili olusturulur. Sonucta elde

edilecek Insan Kaynag1 Haritas1 Sekil 5.26°daki gibi olacaktir.
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Sekil 5.26. Insan Kaynag1 Haritas1

Geleneksel personel yonetiminde ayr1 birimler tarafindan farklh ve iliskisiz gorevler
gibi gerceklestirilen se¢me, meslek gelistirme, egitim, 6deme, saglik, performans
degerlendirme gibi islevleri biitiinliik i¢inde algilayip gerceklestirmeye yonelen insan
kaynagi yonetimi agisindan bir insan kaynagi1 goriiniisiinde olmasi gereken 6zellikler
Tablo 5.17°deki gibi belirlenmistir[148]. Insanoglu, zaman iginde edindigi bilgi

birikimi ve tecriibelerinden faydalanarak, yetenek ve yetkinliklerini kullanarak
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yenilik¢ilik ve yaraticilik 6zellikleri ile bilgiyi siirekli islemekte, gelistirmekte ve her

glin bir Oncekine gore katma degeri daha yiiksek {iiriin ve hizmetler ortaya

koymaktadir [147]. Bu ise insan kaynagina entelektiiel acidan bakilmasi gerektigini

ortaya koymaktadir. Bu acidan insan kaynagi sahip oldugu teknik ve kisisel bilgi ve

becerileri ifade edilerek ortaya konmustur.

Tablo 5.17.insan kaynag1 goriiniisiiniin 6zellikleri

SINIF OZELLIK ACIKLAMA
Genel Adi Personel ile ilgili kisisel bilgiler
Kimlik Numarasi
Egitim Durumu
Dogum Tarihi
Cinsiyeti
Medeni Hali
Ise Giris Tarihi
Aile Yapist
Grubu
Organizasyonel |Rol Organizasyonda iistlendigi gorevin ne oldugu
(miidiir, miidiir yardimeisi, gef, uzman vb.)
Is tanim1 flgili is tanim (iiretim planlama miidiiriiniin is
tanimi gibi)
Ikincil rol Ustlenebilecegi ikincil rol veya roller
Ast roller Personele bagli olan roller ifade edilerek
organizasyonel yapidaki yeri ifade edilir.
Ust roller Personele bagli oldugu rol(ler) ifade edilerek
organizasyonel yapidaki yeri ifade edilir.
Degerleme Performans Kullanilan performans degerleme sistemine gore
performans degeri
Ucret Yapist Kullanilan ticret sistemine goére hangi iicret
grubuna ait oldugu
Odiil Almus oldugu édiiller
Ceza Almis oldugu cezalar
Yetenek Teknik bilgi/beceri Personelin bilgi, tecriibe ve beceri degerlendirilir
Kisisel bilgi/beceri
Kullandigi teknoloji | Personel tarafindan kullanilan teknolojik
bilesenler (makina, arag-gerec, yazilim vb.)
Kullanabilecegi Kullanabilecegi teknolojik bilesenler
teknoloji
Gelisim Alinan egitim Firma i¢i veya dis1 almig olan egitimler
Egitim ihtiyaci Firma i¢i veya dig1 almasi gereken egitimler
Kariyer plani Olast ti¢ kariyer seviyesi ifade edilir.
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Insan Kaynag1 Goriiniimiiniin sinif diyagrami Sekil 5.27°deki gibi olacaktir.

INSAN KAYNAGI GORUNUMU

-Adi

-Kimlik numarasi

-Egitim durumu

-Dogum tarihi

-Cinsiyeti

-Medeni hali

-Is giris tarihi

-Aile yapisi

D-Grubu 4

+planlama()

+tedarik etme()

+ise alma()

Gelisim
Degerleme -Alinan egitimler

-Performans Organizasyonel Yetenek -Egitim ihtiyaci
-Ueret yapisi Rol Teknik bilgibeceri Kariyer plani
-gdul -is tanimi Kisisel bilgi/beceri +Egitim ihtiyaci belirleme()
~eza _ -ikincil rol -Kullandigi teknolojik kaynak +Egitim planlama()
+performans 6lgme() -Alt roller -Kullanabilecegi teknolojik kaynak +Egitim tedarik()
*performans degerleme() -Ust roller +Bilgi/beceri analizi() *Egitim degerleme()
+Ucretlendirmer() L +Kariyer planlama()
+adiillendirme() +atama() +Kaynak tahsisi()
+cezalandirma()

Sekil 5.27. Insan kaynag1 gériiniimiiniin sinif diyagrami

5.1.7. Uriin modeli

Uriin modeli, iiriin yasam déngiisii boyunca gerekli iiriin bilgisinin toplam1 olarak
tanimlanmistir [149]. Bir iirlin modeli {iriin ile ilgili verilerin biiyiik kismin1 igerir.
Bu elemanlar icerisinde geometrik gosterimler, gruplasma ve iirlin yapisi verisi,
miihendislik analiz ve imalat planlama bilgisi yer alir [150]. Uriin modellemesi i¢in
NIAM, Express-G, Express, UML ve XLM Semas1 gibi modelleme yontemleri ve
dilleri 6nerilmistir [149]. Cogu sirket veri yonetimi i¢in Uriin Veri Yénetim (PDM)
sistemleri kullanmaktadir. Bunlarin yani sira bu alanda olusturulmus standartlar da
mevcuttur. Bu standartlar i¢cin de en yaygin olani olan STEP standardi; {iriin verisinin
bilgisayarda-yorumlanabilir gosterimi ve degis tokusu i¢in uluslararasi standarttir.
Amag, herhangi 6zel bir sistemden bagimsiz olarak {iriin yasam dongiisii siiresince

iirlin verisini agiklama kabiliyetindeki bir mekanizma sunmaktir. STEP standardi, her
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birisi farkli tipte {riin bilgisini ve kullanimimi destekleyen bir¢cok kisma
ayrilmaktadir. Mevcut kisimlar Kat1 modelleme, Cizim, FEM ve CAM i¢in destek

saglarken daha fazla iiriin bilgisini kapsayan yeni kisimlar gelistirilmektedir [150].

Bagka bir ¢alismada ise nihai {iriin tasariminda kullanilacak iirlin verisinin yonetimi
icin bir iriin-modelleme araci sunulmustur. Bu calismada {iriin tanimlamada
kullanilacak ii¢ ¢esit iirlin bilgisi oldugu ifade edilmistir: teknik nicelik (iiriiniin temel
karakteristikleri ve fonksiyonelligiyle ilgili parametredir, en Onemli boyutlar
kapsar), digsal referans (iiriin i¢in gerekli ilave bilgileri saglayan digsal referanslar)
ve dokliman (fiziksel dosya veya dosyalar) [151]. Bunun yan1 sira ozellik-temelli
parca tanimlama verisini modellemek iizere nesne-odaklt modelleme teknikleri de
onerilmistir. Par¢a ve elemanlar1 nesneler yoluyla gosterilmistir. Parca fonksiyonel
ozelliklerin, 6zellik iliskilerinin ve miihendislik spesifikasyonlarinin birlesimi olarak
goriilmektedir. Fonksiyonel 6zellikler iki gesittir: birincil 6zellik ve ikincil 6zellik.
Miihendislik spesifikasyonu “uzunluk”, “genislik”, “derinlik”, “yaricap” ve “a¢1”
gibi smiflandirilmaktadir. Fonksiyonel 6zellikler ikili (binary) degiskenleriyle ifade
edilmigtir [152].

Bu ve benzer birgok ¢alismada {iirlin modeli terimi, bir¢ok sirkette giinliik olarak
kullanilan 3D CAD modelleri ile miithendislik tasarimi agisindan ele alinmistir. Bu
ise Uriine bagli olarak {riin modelinin igeriginin ¢ok fazla O6zellesmesini
gerektirmektedir. Muhakkak ki ileri teknoloji iiriinler i¢in gerekli bilgi yapilan ile
diisikk teknolojili triinler i¢cin gerekli bilgi yapilarinin ve Ozelliklerinin aym
olmayacaktir. Bu vyiizden o6nermis oldugumuz G7-Kurum Modelinin Uriin
Goriiniimiinde kurumsal seviyede ve daha “jenerik” {irtin modeli olusturmaya
calistik. Bu amagla iiriin portfoy yonetimi agisindan iiriin profilinde olmas1 gereken

ozellikler belirlenmistir.

Yeni lriin gelistirme projelerini degerlendirme amaciyla kullanilan {iriin portfoy
yonetiminde kullanilan ve {irlin goriiniimiinde degerleme sinifinin 6zelliklerine temel
teskil eden kriterler soyledir [153]:

— Stratejik uyum: {irlinlin, isletme veya kurum stratejisine uygunlugu; 6z

yetenekleri dengeleme gibi.
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Uriin avantaji: miisteri ihtiyaglarmm, iriin tarafindan etkili sekilde
anlasilmasi ve karsilanmast; yeterli fayday1 veya deger saglamasi.

Pazar cekiciligi: En diisiik pazar biiytikliigl gerekleri gibi pazar ihtiyaglarini
karsilamasi; pazarin biiyiime firsati sunmasi; sirketin {iriin ile pazarda rekabet
avantaji saglayabilmesi; iirliniin mevcut veya gelismekte olan pazar ihtiyacini
gidermesi.

Teknik yapilabilirlik: {iriiniin teknik olarak yapilabilirligi; ihtiya¢c duyulan
bilgi&uzmanhiga sahip olma veya elde edebilme; teknik boslugun,
karmasikligin ve teknik risklerin yeterince yonetilebilmesi.

Riskler: hi¢bir engelin olmamasi; risklerin ve belirsizliklerin etkili sekilde
yonetilebilmesi.

Geri doniis: yatirim geri doniisiiniin risklere nazaran uygun olmasi; {irliniin
tam karliliginin tatmin edici olmasi; satis tahminlerini, hedef fiyati&maliyeti
basarmanin makul bir kesinliginin olmas.

Diizenlemeler: iiriiniin ¢evre, saglik, glivenlik ve asal politikalar1 karsilama

yetenegi.

Kurumsal gelisime yon vermesi i¢in kurulusun triinleri veya {iriin gruplart igin

yukarida bahsedilen 6zellikleri belirlemesi gereklidir (Tablo 5.18).

Tablo 5.18. Uriin degerlendirme formu

NO
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Bu alanda yapilmis olan ¢alismalar ile bir iirlinde olmasi gereken genel dzellikleri

dikkate alarak olusturdugumuz iiriin 6zellikleri Tablo 5.19’daki gibi olacaktir.




Tablo 5. 19. Uriin gériiniisiiniin 6zellikleri
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SINIF OZELLIK ACIKLAMA
Genel Adi Uriiniin ad1
Numarast Sistem tarafindan belirlenen {iriin
numarasi
Grubu Uriiniin ait oldugu iiriin grubu
Versiyonu Farkli versiyonlari olan iirlinler igin
versiyon numarasi
Tipi Nihai iiriin, ara {iriin gibi iirlin tipleri
Uriin Agaci Uriiniin  bilesimini  gdsteren  iiriin
agaci
Alternatif Uriin Agaci Uriine bagl olan diger iiriin agaglari
(tasarim iirlin agaci gibi)
Omiir Dénemi Uriin 6mriinde iiriiniin bulundugu
Omiir donemi
Maliyet Yapis1 Uriin maliyet degeri
Ozellikler Teknik ozellikler Sertlik, kirllganlik vb.
Fiziksel ozellikler Renk, sekil, biiyiiklik vb.
Miihendislik 6zellikleri Boyutlar vb.
Belgeler Kullanic el kitaplar Uriinle  ilgili  belgeler  belge
Bakim-onarim belgeleri numaralart1  belirtilerek  iiriinle
Kalite belgeleri iliskilendirilirler.
Garanti belgesi
Degerleme Kritik deger Uriiniin kurum icin ne kadar kritik

oldugu

Cesitlendirme yetenegi

Uriiniin gesitlendirilebilirligi

Stratejik uyum

Kurum stratejilerine uyum

Uriin avantaji

Miisteri beklentilerini
karsilayabilmesi, sagladig1 deger ve
fayda durumu

Pazar ¢ekiciligi

Uriin pazarinin  biiyiime olasilig,
rekabet iistiinliigii, pazara uyumu

Teknik yapilabilirlik Kurum acisindan teknik
yapilabilirligi
Risk degerleme Risklerin ve belirsizliklerin derecesi

Geri doniis yetenegi

Yatirim doniisli, karlilik vb. agidan
getiri durumu

Sosyal uygunluk

Cevre, saglik, yasal kural ve
yonetmeliklere uyum

Kalite standartlar1

Kalite ihtiyaclarina uygun
standartlar
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Uriin goriiniisiiniin olusturulmasindan sonra iiriin ydnetimi icin iiriinlerin dokuz
acidan degerlendirmesi yapilir. Uriin goriiniimiiniin  simf diyagrami ise Sekil

5.28’deki gibi olacaktir.

JRUN GORUN

Adl

Numarasi
-Grubu
-Versiyonu
-Tipi

-Urtin agaci
-Alternatif arin
-Omur Dénemi

Sekil 5.28. Uriin goriiniimii stnif diyagramlar B Mallyet YaplSl
Ozellikler
-Teknik
-Fiziksel
-Muhendislik .
Degerlemd
-Kritik deger

-Cesitlendirme ye
-Stratejik uyum
-Urtin avantaji
-Pazar cekiciligi
-Teknik vapoilabili



245

5.2. Uygulama Rehberi

Uygulama rehberinde amag referans mimariye dayali olarak uygulama planlarinin ve
yol haritalarinin olusturulmasinda kilavuzluk etmektir. Bir kurulusta yiiriitiilecek
kurum miihendisligi projeleri destek faaliyetleri tanimlanmistir. Bunlar proje

basarisini etkileyen unsurlardir.

Herhangi bir silirecin degisimi, tepe yonetimin degisimin vizyonunu tanimladigi ve
iletiminde lider olarak hareket ettigi stratejik girisime ihtiya¢ duyar. Hazir bir kiiltiir,
bilgi paylasimina goniilliilik, dengeli ag iliskileri ve 6grenme kapasitesi olan bir
organizasyonel g¢evre degisim yoOnetiminin uygulanmasini kolaylastirir. Siire¢ ve
degisim yoOnetimi uygulamalari, degisen g¢evreyle birlikte, daha iyi is siireclerine
katkida bulunur ve is yasaminda ileri kaliteyi (Olciilebilir ve siirekli rekabete dayali
basarty1) saglamaya yardimci olur [72]. Bu ise degisimde kiiltiirlin, egitimin,
liderligin ve stratejik bakis acisinin Onemini ortaya sermektedir. G7-Kurum
Modelinin yedi goriinlimiinden birisi olan Stratejik Goriinim ile stratejik girisim
ihtiyact ele alinmustir. Bunun yani sira liderlik kavrami uygulamanin yonetimsel

boyutu oldugunu gostermektedir.

Organizasyon igerisinde kiiltiirel bir reaksiyon olarak tanimlanan degisim yonetimi
siireci Oncelikle insan faktoriindeki degisimin aktivasyona doniistiiriilmesi ile baglar
[154]. Bir kurumda gergeklestirilecek bir degisim projesinde organizasyonel yap1 ve
kiiltiiriin gerekli alt yapryr saglamada sart oldugu agiktir. Bunun yani sira insan
kaynaginin gelistirilmesi de goz oniinde bulundurulmasi gereken bir diger unsurdur.
Bu yiizden uygulama rehberi dort agidan ele alinmistir:

— Organizasyon,

— Egitim,

— Kaiiltdr,

— Risk,

Organizasyon boyutunda odak noktasi, uygulamanin yiriitiilmesi igin gerekli
organizasyonel degisikliklerdir; kurulmasi gereken caligma takimlari ve uyulmasi

gereken yonetim Ozellikleri gibi. Egitim boyutunda ise proje kapsaminda alinmasi
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gereken egitimler belirlenerek, kurumun egitim portfoyii elde edilir. Kiiltiirel boyutta
ise kurumda olusturulmak istenen sisteme uygun kiiltiirel unsurlar ile bu unsurlarin
nasil olusturulabilecegi ifade edilmistir. Risk boyutunda ise olas1 risklerin ve giderme

yollarinin neler olabilecegi ele alinmistir.

5.2.1. Uygulamanin organizasyon boyutu

Burada amag¢ uygulamay yiirlitmek iizere kimlere ve neden ihtiya¢ duyuldugunun
tespit edilmesi ile bu insanlarin etkili bir sekilde biraraya getirilmesidir. Gerekli
caligma  takimlarimin  kurulmasi, yap1 ve yonetmeliklerin  olusturulmasi
organizasyonel boyutu olusturur. Caligsanlarin katiliminin saglanmasi ve motivasyonu

ise kiiltiirel boyut ile egitim boyutunda ele alinmstir.

Oncelikli olarak uygulamanin takibi ve denetlenmesinden sorumlu bir kurulun
kurulmas1 gerekir. Genel olarak “Yiiriitme ve Degerleme Kurulu” (YDK) olarak
adlandirabilecegimiz bu kurul dncelikli olarak yonetim kurulu bagkani ve iiyelerinin
yani sira uygulamadan sorumlu olacak bir yoneticiden olusmalidir. Daha sonra bu
kurula bagl olarak gorev yapacak “Yiriitme ve Degerleme Ekibi” (YDE)
olusturulmalidir. Bu tiir degisim uygulamalarinda ihtiya¢ duyulan temel unsur,
kurumun amaglarin1 gerceklestirmek igin bireyleri motive etme, etkileme ve
hedeflere yoOneltme becerisidir. Bunu saglamak igin gerekli olan ise kurumsal
amaclara ulagsmak icin insanlarin goniillii olarak c¢abalamasini tesvik eden, ortak
amaglara ulasmada yardimeci olacak deneyimleri aktaran liderlik yetenegine sahip
yonecilerdir [155]. YDE dyelerinin bu tip yoneticilerden olusmast kurumda

yiritiilecek takim ¢aligmalar: faaliyetlerini de kolaylastiracaktir.

Lider “vizyon sahibi” olmali; yani gelecegi gorebilmeli, goriislerini rahatga ifade
edebilmelidir; gerektiginde biiylik hedefler koyabilmeli, davraniglar: tutarli olmali,
kisileri arkasindan siiriikleyebilmeli, kitlelere yon verebilmeli, emrindeki insanlara
caligma sevki asilamalidir [110]. Uygulamadan sorumlu olacak kisilerin bu
ozelliklere sahip olmalar1 gerekir, eger bu kisilikte kimse yoksa uygun kisiler bu

amag i¢in yetistirilebilir.
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YDE uygulamadan sorumlu bir yoneticinin baskanliginda ilgili boliimlerden birer
temsilciden olusur ve kurumsallasma ve kurumsal modelleme konusunda uzman bir
danisma desteginden faaliyetlerini ydritiir. Tabii ki ekip elemanlarinin sayisi,
uygulamanin yiiriitiildiigii kurumun yapisina ve biiyiikliigiine bagl olarak degisir. Bu
durumda G7-Yiiriitme ve Denetleme kurul ve ekibinin organizasyon semasi Sekil

5.29¢deki gibi olacaktir.

Yurutme
ve
Degerleme Kurulu

Yurutme
ve
Degerleme Ekibi

Danigsman

X Boliimu
Temsilcisi
X Boliimu
Temsilcisi
7Z Bolimi
Temsilcisi

Sekil 5.29. G7-Yiirlitme ve Denetleme Kurulu ve Ekibinin organizasyon semast

YDE’nin gorevleri ve sorumluluklar soyle ifade edilebilir:

1. Oncelikli olarak proje amaci, proje kapsami, zaman tablosu, isgiicii dagilimi, gibi

bilgilerden olusan Ana Proje Planinin olusturulmasi.

2. Kurumun mevcut durumunun analiz edilmesi. Bunun i¢in G7-KRM’nin Analiz
Modeli uygulanir. Bu analiz sonunda kurumun mevcut durumu ve gelistirilmesi
gereken alanlar tespit edilmis olacaktir. Ayni c¢alisma grubu bir veya gerekli ise
birka¢ calistay diizenleyerek iyilesmeye ihtiyact olan alanlari ve bunlar1 gidermek

icin olasi ¢6ziim yollarini da tespit edebilir.
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3. Bundan sonraki asama kurumsal modelleme ¢aligsmasi yiirtitiilmesi i¢in G7-Kurum
Modelindeki yedi goriinime karsihk en az yedi takim kurulmasi ve
koordinasyonudur. Kurumun biiyiikliigiine baglh olarak bazi1 goriiniimler i¢in birden

fazla takima ihtiyag olabilir.

Herbir calisma takimi, bir YDE iiyesi ile yapilacak caligmayla ilgili birimlerden bir
veya daha fazla ¢alisandan olusur. Caligmada biiyiik sorumluluk YDE iiyelerinde
olmasina ragmen yiiriitiilen isten etkilenecek birimden ¢alisanlarin olmasi sarttir. Bu
caligma sonucunda olusan ¢iktiy1 benimseyip sahiplenmelerini ve bdylece

desteklemelerini saglar.

4. YDE’nin bir diger gorevi ise ¢alisanlarin uygun sekilde yonlendirilmesini

saglamaktir.

Calisanlarin uygun sekilde yonlendirilmesi i¢in oncelikli olarak ¢alisanlarin degisime
kars1 tavirlarinin belirlenmesi gereklidir. Redwood ve digerlerinin [156] orta kademe
yoOneticilerin harekete karsi tavirlarini belirlemek iizere yoneticinin harekete bagl
davranig (tavri) ile yoneticinin hareketi yerel olarak yonetebilme ve yeni orgiitte

bagarili olabilme becerisinin (yatkinlik) degerlendirilmesi gerektigini belirtmislerdir.

Buradaki “tavr1” calisanlarin kurumsallagsmaya kars1 “isteklilik durumu” olarak da
ifade edebiliriz. Bunun yaninda, calisanlar1 degerlendirmede kullanilan “yatkinlik”
olgiitli kisith kalmaktadir. Bir ¢alisan ilgili konuda teknik bilgi ve beceriye sahipken
kiiltiirel acidan gerekli beceri ve bilgiye sahip olmayabilir. Ornegin teknik a¢idan ¢cok
iyl bir kaynake¢1 ustasi kiiltiirel agidan malzeme kodu kullanma aligkanligina ve
onemine sahip olmayabilir. Sonug¢ olarak c¢alisanlarin sahip oldugu yetenekler
acisindan teknik yetenek ve sosyal yetenek olarak ayri ayri degerlendirilmesi daha

uygun olacaktir.

Once YDK ve YDE iiyelerinden baslayarak asagiya dogru herbir ¢alisan

kurumsallagsma calismasina karsi istekliligi ile sahip oldugu teknik ve sosyal yetenek
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acisindan degerlendirilir. Degerlendirme sonucunda ise herbir duruma karsilik

uygulanabilecek ¢esitli stratejiler Tablo 5.20de goriilmektedir.

Tablo 5.20. Caligsan degerlendirme tablosu

isteklilik ;(r:tl::el;( seizﬁlk Uygulama Stratejisi
Yiiksek Yiiksek Yiiksek | Calismaya dahil edilmesi
Yiiksek Yiiksek Diisiik Kiiltiirel agidan gelistirilmesi
Yiiksek Diistik Yiiksek Teknik acgidan gelistirilmesi
Yiiksek Diisiik Diisiik g:ﬁ;ﬁﬂ:;glmrel agidan
Diisiik Yiiksek Yiiksek Kendi yanina ¢ekme,
Diisiik Yiiksek Diistik Kiiltiirel agidan gelistirilmesi
Disik | Disik | Yiksek | alsann degisirimes
Diisiik Diisiik Diisiik ﬁiljlls;r?éz)degistirilmesi

Uygulama stratejileri daha detayli olarak soyle ifade edilebilir:

Calismaya dahil edilmesi: YDE, calisma takimlar1 gibi uygun gruplara dahil
edilerek sorumluluk verilir ve katilimi saglanir. Bu katilimin saglanamadigi
caliganlara ise her firsatta kisisel fikirleri sorulmalidir. Boylece calisanin sahip
oldugu teknik ve sosyal yeteneklerden faydalanilirken ¢aligmay1 sahiplenmesi de
saglanir.

Kiiltiirel agidan gelistirilmesi: kurumsallagsma i¢in istegi ve teknik yetenegi olan
fakat gerekli kiiltiirel unsurlara sahip olmayan calisanlar gelistirilir. Kiiltiirel
degisimin planlanmasi1 kapsaminda belirlenen faaliyetlerin yliriitilmesinde hedef
kitle olarak oncelikle bu tip calisanlar secilir. Ayrica bu tip calisanlara
uygulanacak egitimlerde konunun kiiltiirel boyutuna vurgu yapilir.

Teknik agidan gelistirilmesi: kurumsallagma icin istegi olan fakat buna uygun
teknik yetenegi olmayan calisanlar gelistirilir. Bunun igin gerekli egitimler

planlanir ve tedarik edilir.
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— Kendi yanina ¢ekme: kurumsallagma i¢in uygun teknik ve sosyal yetenege sahip
fakat gerekli istegi gostermeyen calisanlarin kazanilmasi gerekir. Bu tip
calisanlarin istek ve destegini elde etmek icin taktir ve 0diill mekanizmalar
kullanilabilir.

— Calisanin degistirilmesi: Hem gerekli yetenege hem de istege sahip olmayan
calisanlarin degistirilmesi en uygun davranis olacaktir. Burada ise sosyal acidan

yetenegi olan ¢alisanlar ikinci planda degistirilebilir.

Once YDK ve YDE daha sonra ise boliim temsilcileri tarafindan bir alt kademe
calisanlar1 i¢in uygulanabilecek bu sema ayni zamanda firma i¢in egitim ihtiyacinin
ve organizasyonel degisim gereginin belirlenmesine temel teskil eder. Ayrica bu

degerlendirmeden hareketle kisisel gelisim planlar1 olusturulabilir.

5.2.2. Uygulamanin egitim boyutu

Organizasyonlar, gruplar veya bireyler tehdit olarak algiladiklari degisime direng
gosterirler [154]. Bunun sebebi ise genellikle konu hakkinda yeterli bilgilerinin
olmamasidir. Bu yiizden uygulamanin en basindan itibaren her asamada ¢alisanlarin
katilmin saglanmasi gereklidir. Bunu saglamanin baglica yolu konu hakkinda

saglanacak egitimlerdir.

Bireysel degisimin saglanabilmesinin en temel geregi ise, bireylerin 6grenmeye karsi
takindiklar1 tutumdur. Bilgi cagini yasadigimiz su gilinlerde bilginin bir¢ok kilidi
acabilecek diizeyde gerekli bir anahtar oldugu tartisilmaz bir gercektir. Fakat dnemli
olan bilgiye sahip olmak degil, onu nasil kullanabilecegini bilmek ve 6grenebilmektir

[155].

Egitimin boyutu kapsaminda yiiriitiilmesi gereken temel faaliyetler sdyledir:
1. Bireysel egitim bosluklarinin tespit edilmesi,
2. Kurumsal egitim ihtiya¢larinin belirlenmesi,
3. Uygun egitimlerin belirlenmesi ve planlanmasi,
4

. Egitimlerin tedarik edilmesi,



251

5. Egitim sonuglarinin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi.

Tablo 5.20’e gore calisanlarin degerlendirilmesi sonucunda kisisel egitim bosluklar
da tespit edilmis olur. Bu egitim bosluklarindan hareketle kurumsal egitim ihtiyaglari
olusturulur ve uygun egitimleri belirlendikten sonra olusturulacak egitim planlari
sunlardan olusur [157]:

— Egitimin amaci,

— Egitime katilacaklarin sayisi,

— Katilimcilarin mesleki durumlari,

— Katilimeilar kisisel bilgi ve beceri diizeyleri,

— Egitim icin ayrilan zaman,

— Egitim maliyeti,

— Egitimi yapacak elemanlar,

Uygulama kapsaminda asgari olarak alinmasi gereken egitim bagliklar1 sunlardir:
Takim Caligmasi, Toplant1 Yonetimi, Problem C6zme Teknikleri, Catisma Y dnetimi,
Zaman Yonetimi, Siirekli lyilestirme, Proje Yonetimi, Risk Yonetimi, Iletisim
Yonetimi, Motivasyon teknikleri ile uygun yonetim anlayislariyla (siire¢ yonetimi,
miisteri iliskileri yOnetimi, stratejik yonetim gibi) ilgili egitimlerin tedarik edilmesi
gereklidir. Tabi ki projenin kapsamina bagli olarak egitimin nitelikleri ve igerikleri

degisecektir. Burada amacimiz bir proje i¢inde gerekli destek egitimleri belirtmektir.

Bir kurumda Ogrenilenlerin organizasyon igerisinde paylasilmasini ve bu sayede
organizasyonun geneli i¢in bir bireysel Ogrenme mekanizmasmin kurulmasi
gereklidir [154]. Bunu saglamak i¢in, dnce YDE iiyeleri egitimlere tabi tutulur. Daha
sonra egitimi almis olan her boliim temsilcisi (YDE igerisindeki) kendi boliimiindeki
calisanlara egitim verir. BOylece hem bireysel hem de organizasyonel &grenme

saglanir.

Kurumsal egitim planinin olusturulmasindan sonra kimlerin hangi egitimleri
alacaginin belirtildigi kisisel gelistirme planlarinin olusturulmasi ve onaylanmasi

gerekir.
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5.2.3. Uygulamanin Kkiiltiir boyutu

Degisim kiiltiirii, var olan kiiltliriin zaman igerisinde cagin gereklerine uygunluk
saglayamamasi yani eski olarak tanimlanabilecek sirket kiiltiiriiniin basarili sonuglari
elde edememesi veya elde edilen basarilarin korunamamasi durumunda devreye
giren, yeniden yapilanma sonucunda ortaya ¢ikmis yeni kurumsal kiiltiirdiir. Olusan
yeni kurumsal kiiltiirin organizasyonu olusturan tiim departmanlar tarafindan kabul
edilerek kurallarinin uygulanmasi1 degisim siirecini basartya gotiirecek temel
etkenlerden biridir [155]. Bu durumda herhangi bir degisim siirecinde kiiltiirel

boyutun gozardi edilmesi s6z konusu bile olamaz.

Onerilen uygulama rehberinde kiiltiirel boyutun ele alinmasinda amag, ¢aliganlarin
projeye destegini arttiracak ve proje basarisini olumlu yonde etkileyecek kiiltiirel

degisimleri planlamak ve yonetmektir.

Kurum kiiltiiriiniin ~ degistirilmesi, Orgiitin misyonu, stratejisi, ¢evresi ve
teknolojisiyle uyumlu olan ve orgiitsel hedeflerin bagarilmasini1 destekleyen davranis,
yoOnetim tarzi ve orgiit ikliminde de onemli degisiklikleri beraberinde getirecek olan
tutum, inang, kural ve degerlerin gelistirilmesidir. Degisim s6z konusu oldugunda
“kurum kiiltiiri” iki tarafi keskin bigak gibidir. Ciinkii kiiltiir, 6rgiitiin parmak izidir
ve tarihi, inanclari, degerleri, davraniglartyla tek kimligidir. Bir kurumda var olan
inang ve degerleri anlamadan yapilan, Orgiitiin dokusuna ters degisim Onerileri,
orgiitiin viicudu tarafindan reddedilecektir. Bununla beraber, kiiltiir degisimini
bilin¢li bir sekilde kullanarak, olumlu bir silah haline getirebilen firmalar basariy1
saglayacaktir [158]. Diger bir deyisle, bir kurulusta gerceklestirilen herhangi bir
degisim beraberinde kiiltiirel degisimi de getirir. Kurulusun kiiltiirel degisimden

faydalanabilmesi i¢in planlanli olarak yonetmesi sarttir.

Stiphesiz kurum kiiltiiriiniin degisimi olduk¢a zor, karmasik ve zaman alan bir
stirectir. Bir orgiitte kurum kiiltiiriiniin degisimini etkileyen dramatik kriz, lider
degisimi, hayat devresi, Orgiitiin yasi, orgiitiin biiyiikliigii, mevcut kiiltiiriin giicii, alt

kiiltiirlerin varlig1 gibi bazi durumsal faktorler bulunmaktadir.
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Kiiltiirel degisimin planlanmas1 ve yonetilmesi i¢in ii¢ temel evreden olusan bir siire¢

onerilmistir:

1.

Kiiltiirel Analiz: Oncelikli olarak Analiz Modelinin uygulanmasiyla mevcut
kiiltiirel yapmnin boyutlar1 ve kiiltiirel smirlar belirlenir. Ornegin, yénetimin
destegi, odiillendirme sistemi ve risk toleransi nedir, ¢alisanlara ne dereceye
kadar bireysel iistlinliik taninmaktadir, firmada yenilik¢ilik tesvik edilmekte
midir? gibi unsurlarin degerlendirilmesiyle mevcut kiiltiirel yap1 hakkinda
bilgi olusturulur.
Kiiltiirel Bosluklarin Tespiti: Arzu edilen kiiltiiriin degerleri, mevcut kiiltiiriin
degerleriyle kiyaslanir ve kiiltiirel farkliliklar tanimlanir. Bu bosluklarin
tespitinde, kiiltiirel acidan gelistirilmesine karar verilen c¢alisanlardan
olusturulan gruplarla bazi calismalar yiiritiliir. Yiriitilecek faaliyetler
sOyledir:
—  Once, calisanlarin tutum ve davranislarini ydnlendiren bazi inang,
deger, standart ve varsayimlar1 yazmasi istenir.
— Daha sonra orgiitiin misyon, vizyon ifadelerinden hareketle nereye
gitmesi gerektigi ve hangi tip davranislarin dogru olacagi konusunda
Oneri yapmalari istenir.
— Basar1 i¢in yeni inang, deger, standart, varsayim kaliplarinin
olusturulur ve tartisilir.
Boylece kiiltiirel bosluklar, kiiltiiriin hangi boyut ve degerlerinin degismesi
gerektigi belirlenir. Ayrica yeni deger ve normlar iizerinde bir uzlasma
saglanmis olur.
Kiiltiirel Degisimin Planlanmasi ve Uygulanmasi: Kurulusun mevcut eski
normlarindan arzu edilen normlara dogru degisimi saglayacak uygulamalar
yuritiilir. Mevcut olan ve arzu edilen kiiltiirel degerler arasindaki kiiltiirel
farkliliklar tanimlandiktan sonra, farklililar1 hizla kapatmak {izere yeni
yontemler uygulanir. Bu yontemler, genel olarak ii¢ temel amaci saglamak
izere uygulanir:
—  lletisimi yonetmek,
— (Catismay1 6nlemek,

— Motivasyonu arttirmak.
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Yonetilen iletisim ve yoOnetilmeyen iletisim seklinde iki hali bulunan
iletisimin yonetilmemesi projeyi olumsuz etkileyecektir [159]. Bu nedenle bir
iletisim plan1 olusturulmali ve uygulanmalidir. Bu plan:

— Projeden kimlerin etkilenecegi,

— Insanlarin ihtiya¢ duyacaklar bilgiler,

— Bu bilgi ne zaman hazir olabilecegi,

— Gereksinim duyanlara bilginin nasil aktarilacagi,

— Geri besleme noktalar1 ve yollar1 belirlenerek olusturulur.

Etkili iletisim ayn1 zamanda kurumda ilgi uyandirir, hevesin sonmesine izin

vermez ve hareketin basariyla tamamlanmasini saglar [156].

Bir kurulusta yasanan g¢atisma eger sirket amaglarinin gerceklestirilmesine
imkan veriyorsa faydali; s6z konusu amaclar1 engelliyorsa zararlhidir [110].
Uygun bir bi¢imde yonetilen catisma Orgiite Onemli katkilar saglar.
Problemlerin tanimlanmasinda ve ¢oziilmesinde catisma bir aractir [160].
Catismalart Onleme yoOntemlerinden birisi olan iletisim ydnetimi olasi
catigmalarin Oniine gecilmesini saglamaktadir. Aynm1 zamanda bir risk olan
catismanin nasil yonetilebilecegi uygulama rehberinin risk boyutunda ele

alimmustir.

Calisanlarin arzulanan amac¢ dogrultusunda istekli olmasi ve ¢aligmasi,
basariy1 getirecek bir diger unsurdur. Motivasyonu arttirici yontemler

tesvikler, ddiiller, sertifika kurslar1 gibi uygulamalardir.

Ayrica yeni degerleri Orgiite iletmek iist yonetimin sorumlulugundadir.

Calisanlarina neyin 6nemli oldugunu gostermek ve istedikleri yonde uygun

tutum ve davranislar gelistirebilmek icin uygulanabilecek yontemler soyledir:

— Yonetimin Orgiitiin yeni vizyonunu hizla tanitmasi ve firmada 6nemli
konumlara bu vizyona bagli kalabilecek kisileri getirmesi,

— Yonetimin degisimi destekleyecek organizasyonel diizenlemelere gitmesi,

— Yonetimin yeni kiiltlirii ve degerleri destekleyen acik, net ve goriiniir

hareketler sergilemesi,
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— Yeni degerleri benimseyen bireyleri desteklemek icin, se¢im ve
sosyalizasyon siireclerini, odiillendirme ve degerlendirme sistemlerini
degistirmesi,

— Yonetici ve calisanlar veya onlarin ilgilerini temsil edenler arasinda
uyumlu bir igbirliginin olusturulmasi,

— Calisanlarin, uygun seviyelerdeki karar alma siirecine dahil edilmelerini
saglayacak ortamlarin olusturulmasi,

— Yoneticilerin, yeni hikaye ve mitlere firsat taniyan durum ve ortamlari
hizla gerceklestirmesi,

— Calisanlarin katilimini saglayacak sistemlerin kurulmast,

— Calisanlar arasindaki “biz-onlar” veya “yOneten-yonetilenler” tutumunu
azaltmaya calisilmasi ve herkese esit davranarak, tiim ¢alisanlar arasinda

tutarl bir davranis sergilemesi,

Uygulamanin egitim ve organizasyon boyutunda ele alinan egitim ve liderlik kiiltiirel
degisimin gerceklestiren diger unsurlardir. Sadece kurum kiiltiiriinii degistirmek icin
degil, mevcut kiiltiirii giiclendirmek i¢in de kullanilan egitim programlar1 tiim orgiit

capinda uygulandiginda daha etkilidir.

Kurum kiiltiiriiniin olusturulmasinda etkili olan bir diger unsur ise kurumdaki
liderlerdir. Bir kurumda lider hem kiiltiir iletici, hem 6rnek davranis¢i, hem kiiltiiriin

idarecisi, hem de kiiltiiriin koruyucusudur.

Degisen kiiltiir, kendi kendine yeniden yapilanma siirecini devam ettirebilecek
olgunluk diizeyine ulasincaya kadar kiiltlirel degisimin planlanmasi ve yonetilmesi

stireci uygulanir. Boylece kiiltlirel degisimin yonlendirilmesine devam edilir.

5.2.4. Uygulamanin risk boyutu

Basariin altinda yatan en 6nemli sey bilgi ve beceridir. Eger kurallar1 bilirseniz ve

hata yapmaktan kacinirsaniz basarili olma sansiniz ¢ok yiiksektir. Ayn1 hatalar tekrar
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ve tekrar yapilmaktadir. Basarili olmak icin bu ortak hatalar1 kavramak ve bunlardan
kacinma yollarin1 6grenmek gereklidir. Bunun i¢in de olasi risklerin ve bunlara karsi

uygulanacak eylemlerin belirlenmis olmasi gerekir [161].

Risk “sirket hedefleri lizerinde negatif etki yapabilecek olan her seyin ortaya ¢ikma
olasilig1” olarak degerlendirilmelidir. Sistematik bir yap1 igersinden risklerin
belirlenmesi, anlasilmasi, kurum i¢inde risk bilgilerinin iletisiminin saglanmasi,
risklerin  izlenmesi, incelenmesi, analiz edilmesi ve degerlendirilmesi

gergeklestirilebilir.

Risk yonetimi sirket calisanlarinin tamaminin, kazalara, kayiplara ve sirket
zararlarina neden olan (her ne nedenden 6tiirii olusursa olussun) risklerin farkinda
olmasi1 ve proaktif eylemler gergeklestirmesini saglayan siirekli bir siire¢ olarak

tanimlanabilir [162].

Kurum miihendisligi acisindan iki alanda risk olusacaktir. Birincisi yiiriitiilen proje
nedeniyle olusabilecek riskler, ikincisi ise gerceklestirilmek istenen uygulamaya
0zgl risklerdir. Calisanlar tarafindan degisime karsi direng gosterilmesi birinci risk
grubuna girerken siire¢ yonetimi kapsaminda siireci degistirmek yerine sabitleme

riski ise ikinci gruba girmektedir.

Onermis oldugumuz uygulama rehberinin risk boyutunda, birinci grup riskler

gozoniinde bulundurularak bu riskleri giderici faaliyetler belirtilmistir. Bu tiir

projelerde karsilasilabilecek riskler sdyle ifade edilebilir:

— Degisimden ¢ekinmek; yapabilecegimizden daha kiigiikk 1iyilestirmelerle
kendimizi zorlamadan hareket etmek,

— Asil sorunu kagirmak; gercek sorunu gérmemezlikten gelerek ufak tefek
problemlerle ilgilenmek veya temel amag disindaki her seyle ilgilenmek,

— Degisimin kiiltiirel boyutunu ithmal etmek; insanlarin degerlerini ve inanclarini,

mevcut kurum kiltiiriinii onemsememek,
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— Risk almaya cesaret edememek; tabi ki kuruma maliyeti kazancindan fazla olan
risklerin alinmasi onaylanamaz fakat kabul edilebilir bir risk diizeyinde riski gdze
almanin gerekliliginin de fark edilmesi gerekir,

— Problem taniminda ve proje kapsaminin olusturulmasinda tutucu davranilmasi;
onceden uygulama planinin olusturulmamasi ya da olusturulan plana sadik
kalinmamas1 (gerekli gilincellemeler hari¢), yeterli kaynak tahsisinin
yapilmamasi,

— Yoneticilerde yetersiz liderlik 6zelliginin olmamas1 veya gerekli vizyona sahip
olunmamasi,

— Yonetim desteginin yetersizligi ya da projeye gereken 6nemin verilmemesi,

— Ayrilan kaynaklarda kisith davranilmasi,

— Insan kaynaginin sundugu enetjinin dogru yénlendirilememesi,

— Yapilacak uygulamanin ne oldugunun ve ne olmadigimin yeterince
anlasilamamasi,

— Sadece tasarim iizerine odaklanilmasi,

— Calisan katiliminin 6nemsenmemesi,

— Direng karsisinda ¢abuk vazgecmek,

— Calismayi gereginden fazla uzun tutmak,

— Bireysel veya departmansal olarak yiiriitiilen ¢aligmalar arasinda biitlinliik
saglanamamasi,

— Yetersiz veya yanlis iletigim,

Onceki boliimlerde bahsedilen uygulamalar ayn1 zamanda bu tiir riskleri gidermek
iizere kullanilabilecek yontemlerdir. Oncelikli olarak projenin dniindeki olas1 kiiltiirel
engellerin saptanmasi ve kiiltlirel sinirlar arasinda bir koprii kurmaya calisilmasi
gereklidir. Kiiltiirel degisimin planlanmasi ve yonetilmesi siirecinin uygulanmasi bu

amaca hizmet eder.

Farkli deger sistemlerinden kaynaklanan kiiltiirel sinirlar1 kaldirmak i¢in 6ncelikli
olarak ortak kurum kiiltliriiniin olusturulmast gereklidir. Her seyden 6nce kurum
misyonu, vizyonu, temel deger ve politikalari gibi ortak kurumsal degerler belirlenir

ve yayginlastirilir. Gerekirse kiiltiirel farkliliklar konusunda egitim verilmelidir.
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Karsilagilabilecek bir diger risk unsuru ise calisanlarin degisime karsi gosterdikleri

direnctir. Calisanlarin direnisi orgiitiin her diizeyinden gelebilir, korku, sdylenti ya da

yanlig bilgilerin Oniiniin kesilmedigi her yerden. Bu yiizden dirence karsi planl

hareket etmek gereklidir [156]:

Calisanlarin neden direndiklerini anlayin,
Direnisin derecesini 6l¢iin,

Olasi direnisi belirleyin,

Katilim1 saglayarak direnisi kirin,
Geribildirim isteyin,

Takim katilimina ¢agirin,
Katilimin derecesini 0Olg¢iin,
Katilacak kisileri dikkatli se¢in,
Acik sozlii olun,

Standartlar1 agiklayn,

Yatay yoneticileri egitin,

Calisma takimlarinmi destekleyin,

A e A R S e

Sendikalarin ve ¢aligma konseylerinin katilimini saglayin.

Direkt olarak degisime karsi olmasa da bir kurumda olabilecek bir diger risk unsuru

olan catismadan da bahsetmek gereklidir. Genel olarak ¢atisma, “iki veya daha fazla

kisi ya da iki grup arasindaki ¢esitli farkliliklardan kaynaklanan anlagmazlik olarak

tanimlanabilir. Bir isletmede gatigsma, “bireyler ve gruplarin birlikte ¢aligmalarindan

kaynaklanan problemler ile normal faaliyetlerin durmasimna veya karmasik hale

gelmesine sebep olan diger olaylar” seklinde ifade edilmektedir. Genel ¢catigmalara,

Kaynak paylasilmasindaki dengesizlikler,
Amag farkliliklari,

Idrak farkliliklars,

Haberlesme noksanliklari,

Statii farkliliklari,

Y Oneticinin tarzi,

Cikar saglama miicadelesi,
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— Kisilik farkliliklari,
— Yenilik ve daha bir¢ok faktor sebep olabilir.

Catismalarin aktif bir sekilde ¢oziilmesinden kagmak veya etkin bir sekilde

yonetil(e)memesi ise, ileride icinden ¢ikilmaz kutuplasmalar1 beraberinde

getirmekte; kaybolan huzur, isi olumsuz yonde etkileyerek, cogu kez sirketlerin

parcalanmasina ve hatta yok olmasma sebep olmaktadir. Catigmalart etkili bir

bicimde ¢ozmek ve yonetebilmek icin, 6ncelikle;

— Catigma gercgegi kabullenilmeli,

— Catigmanin kaynagi belirlenmeli, ¢atisma gerekc¢elerini taraflarla yiiz ylize
tartisabilmeli ve alternatif ¢oziimler karsilikli irdelenmeli,

— Konu taraflarla tartisilmali ve ortaya ¢ikan problem birlikte tespit edilmelidir,

— Uzlasmak icin fikir birligi saglanmals,

— Tlgili (ve etkili) kisilerden yardim talep edilmelidir.

Catisma yonetiminin etkinligi ve bu yolla problemlerin giderilmesinde sonug
almabilmesi i¢in, yapilmasi gereken en etkili yol, iletisimi arttirmaya yonelik saglikli

bir mekanizmanin kurulmasidir [110].

Risk yOnetiminin, sirketlerde sadece yonetim kurullart ve en {st diizey
yoneticilerinin isi degil, biitiin yoneticilik gorevi olan herkesin sorumlulugunda
oldugunu unutmamak lazimdir. Bunun yani sira, sirketler sadece kendi iiretim
stiregleri i¢in riskleri degerlendirmekle yetinmeyip, ayn1 zamanda tedarikg¢ilerinin
veya miisterilerinin tiretim siirecleri i¢in de olasi riskleri degerlendirip planlarini ona
gore olusturmalidir. Bundan dolay1 sirketlerin risk yonetimi daha genis caph

diisiinmeleri ve ona gore bir yapilanmaya gitmeleri gerekmektedir [161].
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5.3. Analiz Modeli

Onermis oldugumuz referans kurum modeline kurulusun ne kadar uygun oldugunu
belirlemek {izere olusturulan analiz modeli de G7-Kurumsallagma Referans
Mimarisi’nin yedi bakis acisindan meydana gelmektedir. EK1’de sunulan analiz
formu kullanilarak degerlendirilen kurulusun hangi asamada oldugu da tespit

edilmektedir.

Kuruluslarin ii¢ asamadan olusan evrimleri oldugu bilinmektedir [51]:
— [lk asamada bir “Isletme”,
— Ikinci asamada bir “Sirket”,

— Ugiincii asamada ise bir “Kurum”.

“Isletme” asamasindan “Kurum” asamasma “Sirket” asamasini yok sayarak ve
atlayarak ge¢gmek miimkiin olmamakla birlikte belirli bir plan ve siire¢ gercevesinde,
emek harcayarak, ilave yatirimlar yaparak “Isletme” asamasindan  “Sirket”

asamasina ve daha sonra “Kurum” agamasina ge¢is miimkiindiir.

Bir kurulus, iic asamada farkl farkli 6zellikler sergilemektedir. Genel olarak bu

ozellikler soyledir:

1. Isletme asamasindaki kurulusun &zellikleri: Isyeri sahibi aym1 zamanda
yoneticisidir ve altinda dogrudan imalati yapan is¢iler yer almaktadir. Patron-
Yonetici isletmenin finans, satig, malzeme alimi, imalat gibi tiim fonksiyonlar1 tek
basma yiirlitmektedir. Her is, sirket sahibinin emri dogrultusunda gerceklestirilir.
Isletmede, departman veya is birimlerinin operasyonel performansimi 6lgmeye
yarayan bir tablo olmadig1 gibi genel amagli “kar-zarar tablosu” bile yoktur. Sirketin
karlilik durumu ise kasasindaki paraya gore tespit edilmektedir. Bir planlama,
biitgeleme ve raporlama kiiltiirii olmayan isletmede bireylerin ve bdliimlerin iirettigi
sonuclar dl¢iilmemektedir. Belirsizlik, kaos, her an degisen kararlar, 6znellik, anlik

talimatlar, keyfe gore yonetim bu tip kuruluslarin ortak 6zellikleridir.



261

2. Sirket asamasindaki kurulusun 6zellikleri: Sirketlesmenin baslarinda olan
kuruluglarda igyeri sahibi genellikle imalat faaliyetlerinde kendisine yardim edecek
bir yonetici alir. Bu yonetici isciler arasindan segilen yetenekli bir kisi veya disaridan
bir miihendis olabilir. Yardimci yoneticiye delege edilen sorumluluklar formal
degildir. Yani patronun iscilere sik sik dogrudan emir vermesi ve imalata karigmasi

olagandir.

Isletme biiyiidiikkce ve sirketlesme faaliyetleri arttikca patrona yardimci olan
yoneticinin gorevleri ve sorumluluklari daha belirgin ve formal bir bi¢im almaya
baslar. Miidiir iinvanini tasiyan bu yonetici genellikle imalat ve diger isletme ici
fonksiyonlar1 yiiriitiir. Isletme dis1 faaliyetler ve finans yine biiyiik dl¢iide patron-

yonetici sorumlulugundadir.

Sirketlesmenin sonlarma gelmis olan bir kurulusta ise profesyonellesme ve
uzmanlagsma artmaktadir. Boliim miidiirleri (fabrika miidiirii gibi) ile isciler arasinda
yer almaya baglayan sef ve ustabagi gibi orta kademe yoneticilerin gorevleri gittikce
spesifik konulara ayrilmaktadir. Ornegin, makina atdlyesi sefi, boyahane ustabasisi,
pres ustabasis1 vb. linvanlar gorevlerin, isletmenin belli bir boliimiiniin yonetimi ile
ilgili oldugunu gostermektedir. Fakat {iretim ve diger fonksiyonlar beraberce

yiritiilmekle birlikte yetkiler komuta hatti ile bir yoneticide toplanmustir.

Yukarida bahsedilen yonetim fonksiyonlar1 disinda sirket asamasindaki bir kurulus

su ozelliklere sahiptir:

— Kurulusta herkes belirli hedefler dogrultusunda ¢alismakta olup hedef birligi
saglanamamustir.

— Kurulus kimligi yeni yeni olugsmaya baglamistir.

— Finansal yonetimin onemi anlagilmis ve maliyet muhasebesinin dogru sekilde
uygulanmasi i¢in gerekli sistem kurulmaya baglanmastir.

— Planlama, biitceleme, Olgme, degerleme ve revizyon kiiltiirli oturtulmaya
calisilmaktadir. Bu amacla stratejik yonetim uygulamalarina baslanmistir.

— Denetim ve kontrol noktalar1 yeni belirlenmis, gerekli mekanizmalar kurulmus ve

isletilmektedir.
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Kurulus stiregleri tanimlanmaya bagslamis, her fonksiyon igin politikalar ve
prosediirler belirlenmisgtir.

Calisanlarin performans degerlendirmesi ciddiyetle yapilmaktadir. Performans
degerlendirmede 6znel unsurlar asgariye indirilmistir. Degerlendirme hedef-
sonug odakli olarak yapilmaktadir.

Belirlenmis olan is tanimlarina, is analizlerine dayali olarak goérev tanimlari
belirlenmis ve organizasyon semasi uygun ast-iist iligkileri islemektedir.
Kurulugun misyon, vizyon ve temel degerleri tanimli olup ¢alisanlar tarafindan
benimsenmistir.

Bilgi yonetiminin 6neminin kabul edilmeye baslandigi kurulusta bilgi ¢ikarimi
yontemleri (bilgi sorumlular1 belirli, bilgi stratejisi olusturulmus gibi)

uygulanmaya baslanmustir.

Yukarida bahsedilen 6zellikler “Sirket” asamasinin heniiz baslarinda olan kuruluslar

icin gecerlidir. Etkili uygulanmalarla bu siirecte basarili sekilde ilerleyen kuruluslar

siire¢ sonunda bu oOzellikleri benimsemis ve yayginlastirmis olarak ilerletmis

olacaktir.

3. Kurum asamasindaki kurulusun baslica dzellikleri: Isletme asamasini tamamlamis

olan bir kurum yukarida bahsedilen 6zellikler yaninda su 6zelliklere sahiptir:

Yonetim en alt kademelere kadar indirilmis ve her kademede “katilimc1 yonetim”
benimsenmistir.

Paydas kavramina hissedarlarin yani sira c¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve
hatta toplum da girmektedir.

Finansal yonetimde kurulus i¢in Onemli olan paydaslara saglanan degerdir.
Calisan herkes sirkete yaptig1 finansal katkinin bilincindedir.
Planlama,biit¢eleme,raporlama ve revizyon kiiltiirii tamamen benimsenmistir. Y1l
icindeki gidisat siirekli ve diizenli iiretilen raporlarla gézlenmekte, planlanan ile
gerceklesen arasindaki farklar diizenli olarak takip edilmekte, gerekli onlemler
alinmakta ve bir y1l sonrasi i¢in dersler ¢ikarilmaktadir.

Kurulus basarisinda insan kaynaginin ve entelliiktiiel sermayenin katkisi

Olciilmekte ve basarili sekilde yonetilmektedir.
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— Kurulus ¢evresini siirekli olarak degerlemekte ve degsimlere karsi esnek bir

davranig gosterebilmektedir.

Kurumsallasma ya da kurum olma siireci siirekli bir siiregtir. Yani evrimi igerisinde
kurum asamasina ulasan bir kurulusun basarisinin biiyiik kismi bu asamanin
stirekliligini saglamaktir. Bunun i¢in de kurulmak istenen sistemlerin alt yapisini

saglayacak olan kiiltiir, organizasyon ve egitim boyutlarinin olusturulmasi gereklidir.

Analiz modeline gore kurulus degerlendirme siirecinde kurulustaki ilgili kisiler ile
yapilan gozlemlere ve dokiiman incelemelerine dayali olarak degerlendirme
gerceklestirilir.  Yedi bakis agisindan kurumun mevcut durumunu tespit edilir ve
kurulus evrimi igerisindeki yeri belirlenir. Bu ise hedeflenen duruma gegis siirecinin
planlanmasin1 kolaylastiracaktir. Degerlendirmede kullanilan 6lgek sistemi Tablo

5.21’te verilmistir.

Tablo 5.21.Degerlendirme 6lcekleri

Olgek Kisa Tanimi

Degeri Ac¢iklama

Bu ifadeye kesinlikle katilmiyorum,

O . o
Hig uygun degil organizasyonumuz ag¢isindan uygun degil.

1 Organizasyonumuz agisindan bu ifadeye tam
Cok az agiklryor anlamiyla katilmadigimi s6yleyemem.
2 Kismen acikliyor Bu tarz blr ifade organizasyonumuz acisindan
bazen dogru bazen ise yanlistir.
3 Genel olarak Organizasyonumuz ag¢isindan bu ifadeye tam
acikliyor anlamiyla katiliyorum diyemem.
4 Biitiiniiyle aiklryor Bu ifadeye kesinlikle katiliyorum,

organizasyonumuz ag¢isindan olduke¢a uygun.

Bu olgek sistemiyle degerlendirme yapilan kurulus i¢cin gozoniinde bulundurulan
ifade ve durum uygun segenek se¢ilir. Eger kurulusun ilgi durumla hicbir alakasi
bulunmuyorsa 0, ¢ok az da olsa uyuyorsa 1, bazi agilardan uymazken bazi agilardan
uyuyorsa 2 secilir. Eger durum bazi eksiklikleri olsa da genel olarak uygunsa 3 ve

tamamiyle uygunsa 4 segilir.
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Bu yedi baglik ve detayli degerlendirme unsurlar1 soyledir:

1. Cevre bakis agis1: Cevre bakis agisina gore bir kurumun ¢evresi Genel ve Islemsel

cevre olmak tizere ikiyer ayrilir [42,163,164]:

Genel Cevre; ekonomik, politik, isglicii pazari, finansal kuruluslar, sosyo-

kiiltiirel, teknolojik ve yasal etkilerden olusur.

— Islemsel Cevre, miisteriler, tedarikgileri ve rakiplerden olusmaktadir.

Cevre bakis agisinda analiz bes boyutta yapilmaktadir:

L

II.

I1I.

IV.

Pazarin degerlendirilmesi: Kurulusun bulundugu pazar algilama yetenegi ile
pazardaki durumu gozoniinde bulundurulur.

Rakiplerin degerlendirilmesinde kurulusun rakiplerinin ne kadar farkinda
oldugu degerlendirilir.

Tedarik¢i boyutunda ise tedarikgilerine kars1 belirli bir politikasi olup olmadig,
tedarik¢ilerini ne kadar tamdigi ile siirekli olarak  degerlendirip
degerlendirmedigine bakilir. Malzeme ve hammadde tedarik¢ilerinin yani sira
insan kaynagi, teknoloji ve sermaye tedarikgileri de bu boyutta ele alinir.
Kurulusun ¢evresine ne kadar uyum gosterdigi degerlendirilir.

Hem kurum c¢evresinin bir unsuru olan hem de 6z degerlerinden biri kabul
edilen miisteri bakis agisindan bir firma miisteri iligkileri yonetimini uygulanma
seviyesini belirlemek tlizere degerlendirilirken sunlar goz 6niinde bulundurulur
[165-175]:

a.  Miisteri hakkinda sahip olunan bilgi sermayesinin durumu: Bu
baslik altinda (i) Miisterilerle ilgili gerekli bilginin toplanmis
olmasi1 ile (ii) bu bilgilerin kullanimiyla miisterilerin analiz
edilmesi ele alinmstir.

b.  Stratejik Miisteri Iliskileri: Miisteri beklenti ve istekleriyle sirketin
stratejik amagclarmin biitiinlesme derecesi incelenir. Ornegin
misterilerle ilgili bir stratejinin olmasi gibi.

c.  Miisteri kazanim yetenegi: Firmanin yeni miisterilerin farkina
varma ve karsilama yetenegi degerlendirilir.

d.  Miisteri Etkilesimi: Sahip olunan bilgileri etkin kullanma yetenegi

ve miisteri verisinin basarili kullanim kanitlar1 degerlendirilir.
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e.  Misteri Degeri: Miisteri degerini bilerek miisteri baglilik ve karini
arttirmak yeteneginin olmasi degerlendirilmektedir.

f.  Misteri baghiliginin izlenmesi, “kaybetme nedenini” anlama ve
iyilestirme faaliyetlerinde bulunulmasi degerlendirilir.

g.  Misteri Memnuniyeti: Miisteri memnuniyetinin ol¢iilmesi ile

karin belirlenmesi amaglanmaktadir.

2. Stratejik bakis acisi: Stratejik bakis acisinda bir kurulusun stratejik yonetimi

uygulama seviyesini belirlemek iizere ili¢ ana silire¢ ve yedi alt faaliyet altinda

degerlendirme yapilmistir [122,123, 176-181]:

1.

ii.

iil.

Stratejik analiz siireci: Bu siiregte kurulusun kurumsal degerleri ve
temelleri belirleme ve uygulama basarisi analiz edilmistir. Bu amagla iki
degerlendirme soyledir:

— Kurumsal degerlendirme: Firma biinyesinde Oz Degerlendirme,
SWOT Analizi ve Cevre Degerlendirmesi calismalarindan bir
veya birkacinin yapilmis olmas.

— Kurumsal temeller: Firmanin Misyon, Vizyonun ve Degerlerinin
belirli ve taniml1 olmasi.

Strateji gelistirme ve planlama siireci: Bu stirecin degerlendirilmesi i¢in iki

baslik altinda belirlenmistir.

— Stratejilerin  belirlenmesi: Firmanin = stratejilerinin ve buna katk:
saglayacak alt stratejiler olan fonksiyonel amaglarinin belirlenmis ve
yazili olmasi.

— Stratejik planlanlama: Firmanin strateji ve amaclarin1 gerceklestirmek
lizere planlamanin yapilmasi. Stratejiler bazinda gostergelerin ve
hedeflerin belirlenmesi; faaliyet ve projelerin belirlenmis olmasi;
kaynak tahsisinin, planlamasinin ve biitcelemesinin yapilmis olmasi.

Stratejik degerlendirilme siireci:

— Kurum genelinde yayilimin saglanmasi: Strateji temelli yonetimin
kurum genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi. Uygulama planina
gore uygulama gerceklestirilmis olmasi.

— Periyodik  izleme ve iyilestirmelerin  yapilmasi  (etkilerin

gbzlemlenebilmesi): Hedeflerin, faaliyet ve projelerin etkilerinin
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gozlemlenebilmesi; periyodik olarak kurumsal performansin 6lgiilmesi
(stirecin baglangicinda belirlenen hedefleri gergeklestirme oraninin
belirlenmesi vb.); siirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi,

— Stratejik planlamanin revize edilmesi (etkilerin gdzlemlenebilmesi):
Olgiilen performans sonuglarina gore stratejik planm her yil sonunda
(veya belirlenen periyot sonunda) giincellenmesi ve gelecek yilin

degerlerinin belirlenmesi.

3. Siire¢ bakis agisi: Siire¢ bakis acisindan bir firmanin siire¢ yonetimini uygulanma

seviyesini belirlemek iizere dort baslikta degerlendirilmektedir [126, 128, 130,131].

Firmanin;

1.

11.

iil.

1v.

Siire¢ tanimlari1: Firmanin ne derece siire¢ odakli oldugunun, siire¢ tanimlarini
olusturup olusturmadiginin  ve ne derece uyguladiginin belirlenmesi
amaglanmistir.

Siire¢ tamimlarinin takip edilmesi: Islerin tanimli siireglere gore yiiriitiilmesi,
siireclerin takip ediliyor olmasi ve silire¢ tamimlarinda yenilik¢i olunmasi
degerlendirilmistir.

Siireg iyilestirme ve yenilik: Tanimli siireclerin siirekli iyilestiriliyor olmasiyla
boylece yeterliliginin siirdiiriilmesi incelenmistir.

Uygulamadaki Isletme Siireglerinin degerlendirilmesi: Kurulusta temel iiretim,
yonetim ve idari slirecler agisindan ihtiya¢ duyulan siireclerin olup olmadigi

incelenir.

4. Bilgi bakis acisi: Bilgi bakis agisindan bir kurulugun bilgisini ne kadar yonettigi
bes baslikta degerlendirilmektedir [138, 139, 140-144, 182-192]:

1.

11.

1il.

Bilgi stratejisi: Kurulusun bilgi yonetimi konusunda stratejisini belirleyip
belirlemedigine bakilmaktadir.

Bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve depolanmasi, biitiinlestirilmesi siireci:
Ogrenilen bilgi, uygulama ve 0Ozgiin tecriibelerin &rgiit icinde transferini
gerceklestirmek icin gerekli siireglerin olusturulmasini ve uygulanmasin
kapsayarak degerlendirme yapilmaktadir.

Bilginin ve bilgi teknolojilerinin kullanimi: Kurumsal bilginin ve bilgi

teknolojilerinin kullanim1 degerlendirilir.
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iv. Bilgiyi yonetmenin performansinin olgiilmesi: Bilgi yonetimi uygulamalarinin

performans 6l¢iimlerinin, giincelleme faaliyetlerinin degerlendirilmesi yapilir.

v. Bilgi kiiltiirii: Kurulusun sahip oldugu bilgi kiiltiirii degerlendirilir.

5. Teknoloji bakis agis1: Teknoloji bakis agisindan bir firmanin teknolojik yonetimini

uygulanma seviyesini belirlemek iizere alti baslikta degerlendirilmektedir [145,146,

193-196]:

1.

ii.

iil.

1v.

vi.

Teknoloji Stratejisi: Firmanin teknoloji politikast ve/veya stratejisinin
belirlenmesi. Bunun i¢in de firmanin mevcut teknolojisinin rakiplerine ve
pazara gore durumunun farkinda olmasi gerekir.

Teknolojik Tahmin ve Gelecegi: Firma teknolojisinin yasayabilirliginin
devam etmesi icin teknolojik tahmin ve teknolojik gelecegin
degerlendirilmesi.

Teknolojik Planlama: Firmada teknolojik planlamanin ve planl teknolojik
yatirimlarinin yapilmasi agisindan degerlendirme yapilir.
Arastirma-Gelistirme (ARGE): Firma biinyesinde teknoloji yaratma (ARGE
yOnetiminin olmasi) yetenegi degerlendirilmistir.

Teknolojinin Ticarilestirilmesi ve Pazarlanmasi: Yeni gelistirilen {iriiniin,
stirecin veya hizmetin patentinin alinmasi ve/veya tescillenmesi siireci ile
pazar stratejisinin uygulanmasi degerlendirilir.

Yenilik yonetimi: Uriin ve siirec yeniligi ilgili bakis agilarinda

degerlendirildikten sonra bu kisimda biitiinlesik olarak ele alinmaktadir.

6. Insan kaynag1 bakis acist: Insan bakis agisindan bir firmanin sahibi oldugu insan

kaynagini ne kadar tanidigi ve yonetigi alt1 baslikta degerlendirilmektedir [147,148,
197,198]:

L.

11.

Insan kaynaklari stratejisi: Firma stratejisiyle uyumlu insan kaynaklari
stratejisinin belirlenmis olmast,

Insan kaynaklarmin planlanmasi: Organizasyonun ihtiyac duydugu insan

kaynaklarmin planlanmasi agisindan oncelikli olarak is tanimlarinin ve is

analizlerinin yapilmis olmasi, ihtiya¢ duyulan personelin is gereklerinin ve
vasiflarinin is analizleri, i tanimlar1 gibi profesyonel yontemler kullanilarak

belirlenmesine gore degerlendirme yapilmaktadir.
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Insan  kaynaklarm secim ve yerlestirilme sisteminin  uygulanmasi
degerlendirilir.

Insan kaynagmin gelistirmesi ve yonlendirilmesi: Gelistirme baslik altinda iki
alt baglik altinda degerlendirme yapilmistir: egitim yoOnetimi ve Kkariyer
planlama. Yonlendirilmesi bagligi altinda ise: motivasyon yonetimi ve stres
yonetimi degerlendiriliyor.

Bireysel = performans  degerlendirme  ve  lcretlendirme:  Caligsan
performanslarinin  degerlendirilmesi ve  performansa dayali olarak
ticretlendirmenin yapilmasi gerekliligi degerlendirilmistir.

Insan kaynaklarinin yonetime katilimi, calisma iliskilerinin diizenlenmesi,

yonetim ve organizasyon yapist degerlendirilmistir.

7. Uriin bakis agis1: Uriin bakis agisindan bir firmanin sahibi oldugu iiriinii ne kadar

tanidig1 ve yonetigi dort baglikta degerlendirilmektedir [132, 149-153]:

1.

ii.

1il.

Uriin verisi yonetimi: Firmanin iiriinleri hakkinda sahip oldugu yazili
bilgilerdeki etkinligi ve bunlar1 yonetme seviyesi degerlendirilmektedir.

Uriin y&netimi: Firmanin iiriiniinii ne kadar yonettigi incelenmektedir.

Uriin 6zellikleri: Kurulusun iirettigi iiriin tipinin sahip oldugu 6zellikler bes alt
baslik altinda degerlendirilmistir:

a. Uriin avantaji: Uriiniin kendine 6zgii faydalarmin ve degerinin olmast,
driinlerin miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilama yeteneginin
yliksek olmast

b. Pazar cekiciligi: Firmanin sahip oldugu firiin(ler) ile bulundugu
pazarda rekabet avantajinin yiiksek olmasi, mevcut pazar ihtiyacini
karsilama veya ¢esitlendirme yetenegi yiiksek olmasi, minimum pazar
bliytikliigii ihtiyaglar1 gibi pazar kriterlerini karsilayan pazarin olmasi,
sahip olunan pazarin biiyiime firsatinin yiiksek olmasi,

c. Teknik yapilabilirlik: Uriiniin teknik olarak yapilabilirligi mevcut
olmasi, ihtiya¢ duyulan bilgiye ve uzmanliga sahip olunmasi veya
elde edebilmesinin kolay olmasi, teknik boslugun, karmagikligin ve
teknik risklerin layikiyle yonetilebiliyor olmasi

d. Uriin maliyeti: Uriin maliyetinin belirli olmasi, yatirim getirisinin

yliksek olmasi, {irliniin tam karlili§inin tatmin edici olmasi, satig
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tahminlerine, hedef fiyata ve hedef maliyete ulasma olasiliginin
yuksek olmasi,

e. Uriiniin toplumsal uygunlugu: Uriinlerin ¢evre, saglik, giivenlik ve
yasal politikalara uygun olmasi,

iv. Uriin yeniligi: Uriinlerin yenilik seviyesinin yiiksek olmasi, iiriinlerde
en son teknolojik yeniliklerin kullaniminin yiiksek olmasi, yeni iiriin
gelistirme hiz1 yiiksek olmasi, firmanin pazara soktugu yeni {iriin
sayisinin ¢oklugu, pazara ilk sokulan yeni iirlinlerinin sayisinin
cokluguna gore degerlendirme yapilir. Bu baslikta elde edilen
degerlendirme Teknolojik Bakis Agist igerisindeki yenilik alt basligini
da etkilemektedir.

Herbir bakis acist 100 puan iizerinden degerlendirilmistir. Kurumun ilgili segenekten
aldig1 puan hesaplanirken; her bir durum i¢in belirlenmis olan puan, degerlendirilen
kurum i¢in en uygun Olgek segildikten sonra bu dlgegin katsayisi ile carpilir ve sonra
puanlar toplanarak kurulusun puani1 bulunur. Tablo 5.22°te gosterildigi gibi kurulus

evriminin {i¢ asamasi puan araligina gore kurulusun bulundugu durum tespit edilir.

Tablo 5.22. Olgek araliklarinin degerleri

PUAN ARALICI EVRIM ASAMALARI
0-175 puan aras1 ISLETME

176-525 puan arasi SIRKET

526-700 puan arasi KURUM

Analiz modelinin uygulanmasinda EK 1’de sunulan degerleme formu kullanilarak
degerleme yapilir ve toplanan veriler Excel tablolar1 kullanilarak kurulusun toplam

puan otomatik hesaplanabilir.



BOLUM 6. MODEL UYGULAMASI

Onerilen modelin uygulanabilirligini gdstermek amaciyla kurumsallasma isteginde
olan iki kurulus belirlenmistir. Adapazari Bolgesinde faaliyet gosteren ve
kurumsallasma amacinda olan her iki kurulus da KOBI sinifina girmektedir. Bu
kuruluslar, kurumsallasma cabasinda bulunmalari ve KOBI olmalarindan dolay1

uygun bulunmustur.

6.1.Kuruluslar Hakkinda Genel Bilgi

Onerilen G7-KRM’nin uygulamas1 amaciyla Sakarya Bolgesinde farkli alanlarda
faaliyet gosteren iki firma secilmistir. Birisi dogal kaynak suyu sektoriinde faaliyet
gosteren BUZDAGI Dogal Kaynak Sular1 digeri ise kesme makinalari imalat1 yapan
KAR METAL Ltd. Sti. “dir.

6.1.1. BUZDAGI Dogal Kaynak Sular

Sakarya’nin Geyve ilgesi Maksudiye Koyii sinirlari igerisinde bulunan dogal kaynak
suyunun kiralanmasi ile BUZDAGI Kaynak Sular1 markastyla 1995 yilinda agik su
sektoriine girmistir. Dogancay koylinde kurulan dolum tesislerinde {i¢ yil siireyle
acik su satiglarina devam edilmistir. 1998 yilinda kaynak sular1 yonetmeliginin
degismesi ile bugiin ki dolum tesislerini kurarak 19 It polikarbon damacana {iretimine
baslanmustir. Tesislerini metrekare ve makine parki bazinda genisleten BUZDAGI
Dogal Kaynak Sular1 2005 yilindan beri 0.5,1.5,5, 10 ve 19 It.lik pet sise, 19 It.lik

damacana ile 180cc, 250cc, 330 cc pet bardak {retimi yapmaktadir.
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BUZDAGI Dogal Kaynak Sulari Sirketi’nin organizasyon semasi Sekil 6.1°‘de

goriildiigi gibidir.
Genel Kurul
Yonetim Kurul
Genel Miidir
2 = 2 5 Z 58 =
= —
2.3 E = 0 83 2w 2 s e
L= 2 o g = 8= S g5 ST =
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Sekil 6.1. BUZDAGI Dogal Kaynak Sular1 Sirketi’nin organizasyon semas1

Uriinleri igerisinde 19 It.lik damacanin iiretim siireci Sekil 6.2‘de goriildiigii gibi

gerceklesmektedir.
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Damacana Geri
Doénasu

ekrar kullanim igi
kontrol

Iskartaya ayirma
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Dis Yikama

I

e ic Yikama

Optik Kontrol

Dolum

Kapaklama ve
Etiketleme

Sevkiyat

Sekil 6.2. Damacana dolum siireci

19 1t. polikarbonat sise dolumu igin tesislere ulastirilan siseler bant iizerine almnir. i1k

kontrolleri yapilan siselerin doluma uygun olanlar1 dig yilizey yikama makinesine
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gonderilir. Dis ylizey temizligi sonrasinda siselerin i¢ kontrolleri tamamlanir.
Doluma uygun olan siseler tam otomatik makinelerde yikama islemlerinden gegirilir.
I¢ yikama islemi ii¢ asamadan olusur; bir kez &zel deterjanh su ile yikamadan sonra
iki kez durulama islemine tabi tutulur ve hijyen garantisi altina alinir. Teknolojik
makinelerda el degemeden dolumu gerceklesen siselere, ozonlu su ile dezenfekte
edilen polietilen kapaklar takilir. Kapaklarin iist boliimiine tarih ve seri kodlamasi

yapilir, kapak alan1 ayrica giivenlik bandi ile ¢evrelenir.

Kurulusun bir diger iiriin olan pet sise dolumunun iiretim siireci Sekil 6.3.°te

gortilebilir.
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Preforma tupler

}

Sisirme

I

ic Yikama

l

Dolum

Optik Kontrol Pp{ Iskartaya ayirma

Shringleme

l

Kapaklama ve
etiketleme

l

Sevkiyat

Sekil 6.3.Pet sise dolum siireci

Pet sise dolumunda pet preform malzemesi kullanilir. Preform malzeme yiiksek
basingla (30—40 bar) sisirilerek konveyorlerle dolum bdliimiine transfer edilir. Dolum
boliimiinde pet siseler calkalama makinesine girerler ve ozonlu kaynak suyu ile

calkalanip durulanirlar. Daha sonra su dolum makinesine alinan siselere dolum
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yapilir. Siselere tam otomatik makinelerde kapaklar1 takilir. Etiketleme makinesinde
neme dayanikli etiketle sarilan siseler, tarih ve seri kodlamasini takiben, konveyorler
iizerinde paketleme boliimiine alinir. Paketlemede ise naylon shrinkleme yontemi ile

paketlenen iiriinler sevk edilmek iizere araglara yiiklenir.

Siiregleri, stratejileri ve kurumsal degerleri tamimli olmayan, BUZDAGI Dogal
Kaynak Suyular1 kurulusu igin ilgili iki model de kurulamamistir (siire¢ modeli,
strateji modeli). Silire¢ modeli olmadigindan dolay1 siire¢ modelini temel alarak
olusturulacak olan bilgi, teknoloji ve insan kaynagi modelleri de elde edilememistir.
Ayrica mevcut miisteriler i¢cin Sekil 6.4.°teki gibi olusturulan miisteri modeli de
kurulusun miisterileriyle iliskilerini degerlendirmemesinden dolayr (memnuniyet
Olgtimleri, miisteri beklentileri, miisterinin kurulusa sagladig1 fayda agisindan 6nem

derecesi, satig stratejileri gibi) tam olarak kurulamamustir.
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Istanbul |
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\
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Buecik Bolg
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M.O.: Memnuniyet 6lgiisii,
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Sekil 6.4. Miisteri Modeli
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Yalova Bolge Bayi
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Satis Stratejis
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Tekirdag Bolge Bayi
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6.1.2. KAR METAL Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi

Uygulama yapilan diger kurulus olan KAR METAL Sanayi ve Ticaret Limited
Sirketi 1975 yilinda Sakarya’da kurulmustur. Ozel amagli makina imalatini, otomotiv
ve traktor sanayisinde yedek parca iiretimini gergeklestirmektedir. Gelisen
teknolojiye uygun 2000 m?®’si kapali, 14000 m”’lik tesislerde imalat yapmaktadir.
Firma, 1997 yilindan beri otomotiv yedek parga iiretimine ilave olarak “Manuel, Yari
Otomatik ve Otomatik Serit Testere Makinalar1” seri {iretimine baglamistir.

Organizasyon semasi Sekil 6.5°deki gibi olan sirket {iriin ¢esitleri soyledir:

— Yar1 otomatik serit testere,

— Yar otomatik doner gobek serit testere,

— Otomatik serit testere,

— Otomatik PLC kontrollii serit testere,

— Otomatik PLC kontrollii doner gobek serit testere,
— Otomatik doner gobek serit testere,

— Manuel doner gobek serit testere,
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Sekil 6.5.KAR METAL Limited Sirketin organizasyon semasi
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Talash imalat tipi iiretim gerceklestiren kurulusta genel olarak iiretim siireci sag
kaynak, talaslhi imalat, boyama, yar1 mamiil montaj ve mamiil montaj alt

siireclerinden olusmaktadir.

Stiregleri, stratejileri ve misyon, vizyon disinda kurumsal degerleri tanimli olmayan,
KAR METAL kurulusunda siire¢ modeli ve strateji modeli olusturulamamstir.
Bireysel bilginin kurumsal bilgiye doniistiiriilmesi siireci heniiz basarilamayan
kurulusta dolayistyla bilgi modeli tanimli degildir. Siire¢ modeline gore
olusturulmas1 gereken teknoloji ve insan kaynagi modelleri de silire¢ modeli

olmadigindan dolay1 elde edilememistir.

6.2. Analiz Modeli Uygulamasi

Kurumsallasma isteginde olan her iki kurulusunun da, bu siirece baglamadan 6nce
hangi asamada oldugunun tespit edilmesi, iyilestirmesi, gelistirilmesi ve yenilik
uygulanmasi gerekli olan alanlarinin belirlenmesi sarttir. Bu amacla kuruluglar G7-
Kurumsallagsma Referans Mimarisi’nin Analiz Modeli kullanilarak G7-Referans

Kurum Modeli ile mukayese edilmistir.

Analiz de degerlendirme yapilan durum agisindan kurulus i¢in uygun segenek segilir.

Herbir segenek icin belirlenmis olan katsayi degerleri Tablo 6.1.’de verilmistir.



Tablo 6.1.Degerlendirme 6lgekleri
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Olgek Kisa Tanimi

aciklryor

organizasyonumuz ag¢isindan oldukca
uygun.

Aciklama Katsayis1
Degeri

Hig uygun degil Bu ifadeye kesinlikle katilmiyorum,

0 organizasyonumuz ag¢isindan uygun degil. 0
Cok az Organizasyonumuz agisindan bu ifadeye

1 tam anlamiyla katilmadigimi 0,25
aciklryor e

sOyleyemem.

2 Kismen Bu tarz bir ifade organizasyonumuz 0,50
acikliyor acisindan bazen dogru bazen ise yanlistir.

3 Genel olarak Organizasyonumuz agisindan bu ifadeye 0,75
acikliyor tam anlamiyla katiliyorum diyemem.

A Biitiiniiyle Bu ifadeye kesinlikle katiliyorum, .

Boylece ilgili durumun tavan puani secenegin katsayi ile ¢arpilarak kurulusun puani

tespit edilir. Herbir bakis agisinin tavan puani 100 puan ve toplam tavan puan ise 700

puandir. Herbir durum agisindan kuruluslarin degerlendirilmesi sonunda alinan

puanlar toplanarak kurulus puani belirlenir ve Tablo 6.2.°de verilen deger araliklarina

gdre uygun asamasi belirlenir.

Tablo 6.2. Olgek araliklarinin degerleri

PUAN ARALIGI EVRIM ASAMALARI
0-175 puan arasi ISLETME

176-525 puan arasi SIRKET

526-700 puan arast KURUM

Tablo 6.3.’te BUZDAGI Dogal Kaynak Suyular1 kurulusunun degerlendirmesinin

sonucu goriilebilmektedir. Tablo 6.3., kurulusun almis oldugu puanlar ile ilgili

basligin tavan puanina gore basar1 yiizdelerinden olusmaktadir.
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BASARI
DEGERLENDIRME BAKIS ACISI PUAN | YUZDESI
(%)
STRATEJIK | Stratejik analiz 0 0
BAKIS ACISI Stratejik degerlendirilmesi 0 0
Strateji gelistirme ve planlama 0 0
PUAN TOPLAMI: 0 0
SUREC Siire¢ tanimlart 0 0
BAKIS ACISI | Siire¢ tanimlarinin takip edilmesi 1,5 10
Siireg iyilestirme ve yenilik 7.5 38
Uyg. Isletme Siireglerinin deger. 25 50
PUAN TOPLAMI: 34 34
TEKNOLOIJI |Teknoloji Stratejisi 0 0
BAKIS ACISI | Teknolojik Tahmin ve Gelecegi 11,25 75
Teknolojik Planlama 3,125 13
ARGE 5 25
Teknolojinin ticarilestirilmesi ve pazarlanmasi 5 50
Yenilik yonetimi 0,63 3
PUAN TOPLAMI: 25 25
URUN Uriin verisi yonetimi 8,13 81
BAKIS ACISI | Uriin yonetimi 12,5 42
Uriin 6zellikleri 30,63 88
Uriin yeniligi 3,75 15
PUAN TOPLAMI: 55 55
BILGI Bilgi stratejisi 1 8
BAKIS ACISI | Bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve depolanmasi, 1 5
biitiinlestirilmesi
Bilginin ve Bilgi teknolojilerinin kullanimi 6,25 16
Bilgiyi yonetmenin performansinin dl¢iilmesi 1,25 6
Bilgi kiiltiirii 5,5 69
PUAN TOPLAMI: 15 15
INSAN Insan kaynaklari stratejisi 1,25 25
KAYNAGI Insan kaynaklarmin planlanmasi 1 10
BAKIS ACISI | jnsan kaynaklarinin segimi ve yerlestirilmesi 3,75 25
Insan kaynagmin gelistirmesi ve yonlendirilmesi 1 5
Bireysel performans degerlendirme ve iicretlendirme 0 0
Insan kaynaklarmin yénetime katilimi, ¢alisma 10 33
iligkilerinin diizenlenmesi, yonetim ve organizasyon
yapisl
PUAN TOPLAMI: 17 17
CEVRE Pazar1 algilama ve pazara uyum 5 50
BAKIS ACISI | Rakiplerin stratejik olarak takip edilmesi 0 0
Tedarik¢i yonetimi 0 0
Cevreye uyum 1,25 8
Miisteri iligkileri yonetimi 25 50
PUAN TOPLAMI: | 31,25 31,25
GENEL TOPLAM :| 177,25 25
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Analiz sonucuna gére BUZDAGI Su fabrikasinda stratejik bakis agisindan higbir
uygulamaya rastlanmamistir ve bu yiizden stratejik bakis acisina gore
degerlendirmeden hi¢ puan alamamistir. Kurulusta yiiriitiilen siireclerin hicbirinin
tanimli olmamasina ragmen zorunlu olarak hazirlanmig yonerge ve talimatlar
mevcuttur. Kurulus siireglerinde yeni teknolojileri kullanarak bir miktar yenilik elde
etmektedir. Kurulus biinyesindeki siirecler en temel iiretim siirecleri ile bir kag
destek stirecidir (YOnetim siireci, muhasebe-finans siireci, kalite kontrol siireci gibi).
Tim bunlar neticesinde Siire¢ Bakis Acisina gore yapilan degerlendirme sonucu

toplam 34 puan ile % 34 basar1 yiizdesi gerceklesmistir.

Kurulusun teknoloji politikasi ya da stratejisi belirlenmemis olmakla birlikte yonetim
tarafindan, biiyiimenin ve kurumsallasmanin geregi olarak goriilen teknolojik
yatirnmlara biliylk Onem verilmektedir. Fakat bu yatirimlar planli olarak
yapilmamakta, gerekli kiiltirel ve sistemsel alt yapilar gozoniinde
bulundurulmamaktadir. Yeni teknolojinin tescillenmesi, icinde bulundugu sektoriin
yapisindan dolayr zorunlu oldugudan genel olarak yerine getirilen bir faaliyettir.
Teknoloji bakis agisindan yapilan degerlendirme sonucu kurulus toplam 25 puan ile

%25 bagarili olmustur.

Uriin agaclar1 ve gerekli teknik dzellikler ile kritik iiriin ve parcalar1 belirgin olan
kurulusta yazili herhangi bir iiriin stratejisi mevcut degildir. Uriin yapisindan dolay1
bircok avantaja sahip olan kurulusta herhangi bir iirlin yonetimi uygulamasi
yapilmamaktadir. Uriin yeniligi konusunda takipgi pozisyonunda bulunan kurulusu
iiriiniin yenilik olanaklarinin kisith olmasi da engellemektedir. Bunlara gére Uriin
Bakis Agisina gore kurumun toplam puani 55 olarak belirlenmistir, bu ise iirlin bakis

acisina gore %55 basarili oldugunu gostermektedir.

Kurumsal ve kisisel bilgi sermayelerinin Oneminin heniiz farkina varilmadigi
kurulusta bilgi teknolojilerinin kullanimi da oldukg¢a diisiik seviyededir. Fakat
calisanlarin  bilgi paylasimina yatkin olmalari, ydneticiler tarafindan bilgi
paylasiminin, kullanimin1 ve yaratilmasini (egitimler gibi) destekleyici yapist bilgi

kiiltiiriiniin yliksek oldugunu ve bilgi yonetimi agisindan firma geleceginin umut
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verici oldugunu gostermektedir. Tiim bunlar sonucunda Bilgi Bakis Agisina gore

degerlendirme sonucu toplam 15 puan ile % 15 basarili olarak belirlenmistir.

Insan kaynagina ©nem verilen kurulusta bilimsel tekniklerle insan kaynagi
yoOnetiminin uygulanmasinin heniiz baglarindadir. Bu yiizden is analizleri, is
tanimlari, yonetmelikler, segme ve yerlestirme politikalari, egitim planlar1 gibi teknik
calismalarin eksikliginden s6z edilebilir. Dolayisiyla kurulusta objektif esaslara gore
bireysel performans degerleme sisteminin uygulanmasi yapilmamaktadir. Gorev
tanimlari, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi gibi eksiklikleri bulunan kurulus is
bolimiinii destekleyici is ortami, calisanlar arasindaki olumlu iliskiler, degisimi
destekleyen yonetim yapisina sahiptir. Tiim bu degerlendirmeler sonucunda insan

Kaynagi Bakis Ac¢isindan kurulusun puani 17 ve % 17 basarili olarak belirlenmistir.

Kurulus ¢evresindeki unsurlarin kurum tarafindan diizenli ve sistematik olarak
degerlendirilmedigi, en fazla 6nemin miisterilere verildigi ve bayilikleri diizeyinde
miisteri iligkileri gelistirme ¢abalari bulunmakla birlikte bu cabalar sistemli ve bir
merkezden yiiriitilmemektedir. Cevre Bakis Agisina gore kurulusun degerlendirmesi

toplam 31,25 puan ile % 31,25 olarak belirlenmistir.

Yedi bakis acis1 sonunda, BUZDAGI Dogal Kaynak Suyu kurulusu toplam puan
177,25 ile “Sirket” evresinin baslarinda bir kurulus olarak tespit edilmistir. Ayrica

kurumsallagsma yolunda %25 basarili oldugu goriilmektedir.

Kar Metal Ltd. Sti.’nin degerlendirilmesinin sonug¢ tablosu ise Tablo 6.4.’de

goriilebilmektedir.
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3 . PUAN | BASARL
DEGERLENDIRME BAKIS ACISI YUZDESI
(%)
| Stratejik Analiz 7.5 38
;&%STEHK Stratejik degerlendirilmesi 0 0
ACISI Strateji Gelistirme ve Planlama 0 0
PUAN TOPLAMI:| 7.5 7,5
} Siire¢ tanimlari 0 0
EXII{(];:;; ACISI Sl{lreg: Far.uml.armm takip.e.dilmesi 0,75 5
Siireg iyilestirme ve yenilik 5 25
Uyg. Isletme Siireglerinin deger. 31,25 63
PUAN TOPLAMI: 37 37
.| Teknoloji Stratejisi 0 0
Ei‘gsokggl Teknolojik Tahmin ve Gelecegi 3,75 25
Teknolojik Planlama 2,08 8
ARGE 5 25
Teknolojinin ticarilestirilmesi ve pazarlanmasi 2,5 25
Yenilik yonetimi 15,75 79
PUAN TOPLAMI:| 29,1 29,1
o Uriin verisi yonetimi 6,25 63
XEPST BAKIS Urun yOnetimi 13,75 46
Uriin 6zellikleri 25 71
Uriin yeniligi 5 20
PUAN TOPLAMI: 50 50
o Bilgi stratejisi 0 0
iICI}CS}II BAKIS Bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve 3,5 18
depolanmasi, biitiinlestirilmesi
Bilginin ve Bilgi teknolojilerinin kullanimi 16,25 41
Bilgiyi yonetmenin performansinin Slgiilmesi 0 0
Bilgi kiiltiirii 3 38
PUAN TOPLAMI: | 22,75 22,75
. Insan kaynaklari stratejisi 0 0
EIASS/?E AGT Insan kaynaklarmin planlanmasi 1 10
BAKIS ACISI 1nsan kaynaklarinin se¢imi ve yerlestirilmesi 1,5 10
Insan kaynaginin gelistirmesi ve yonlendirilmesi 1,5 8
Bireysel performans degerlendirme ve licretlendirme 0,5 3
Insan kaynaklarmin ydnetime katilimi, ¢aligma 5 17
iligkilerinin diizenlenmesi, yonetim ve organizasyon
yapist
PUAN TOPLAMI:| 9,5 9,5
Pazari algilama ve pazara uyum 7,5 75
CEVRE Rakiplerin stratejik olarak takip edilmesi 2.5 50
BAKIS Tedarik¢i yonetimi 3,75 19
ACISI Cevreye uyum 6,25 42
Miisteri iligkileri yonetimi 30 60
PUAN TOPLAMI: 50 50
GENEL TOPLAM :| 205,8 29
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Stratejik Bakis Agisina gore degerlendirme sonucu 7,5 puan olan kurulusta daha
once ISO 9000 calismalar1 kapsaminda misyon ve vizyon tanimi yapilmis olup bu
degerleri gerceklestirmeye yonelik higbir calisma gergeklestirilmemis ve

benimsenmemistir.

Stire¢ Bakis Acisina gore kurulus degeri 37 puan olarak degerlenmistir. Siireg
tanimlart  yapilmamis olmasina ragmen sirketin karliligi agisindan siireg
performanslar1 Olgiilmektedir. Fakat hedefler bazli ve diizenli bir performans
degerlemesi olmadigindan bu siirecin yeterince isletildiginden s6z edilemez.
Stireglerine teknolojik yenilikleri uygulama konusunda oldukca genel olarak basarili
olan temel iiretim siireclerinde birkac¢ eksik olmasina ragmen destek siiregleri icin
ayni basar1 yakalanamanustir. Insan Kaynaklari ydnetimi gibi 6nemli destek

stireclerinin tiretim siiregleri icerisinde kismi olarak yiiriitiildigii tespit edilmistir.

Teknolojik Bakis Acisina gore toplam puani 29,1 olan kurulusta teknoloji yonetimi
konusunda belirlenmis bir politika ya da strateji bulunmamaktadir. Konusunda sahip
oldugu uzmanliktan hareketle, cok az da olsa teknoloji tahmini yapilan kurulusta
ARGE boliimiiniin olmasina ragmen teknolojik gelismeler ihtiyaglar dogrultusunda
gergeklestirilmektedir. Kurulus iiriin yeniligi konusunda sahip oldugu yetenegi planh

olarak yonetememesinden dolay1 gercek basarisina ulasamamaktadir.

Uriin Bakis Agisina gore 50 puan alan kurulusun, ERP yazilimina sahip olmasi
nedeniyle {iriin agaclari, gerekli teknik 6zellikler ve kritik {riin/parcalar belirlidir.
Buna ragmen gerekli ¢alisanlar arasinda bu yapinin kullanilmamas: ve gerekli
kiiltiire sahip olunmamasi nedeniyle bilgiler giincelliklerini kaybetmiglerdir. Bilimsel
yontemlerle olmasa bile {irtin 6mrii kismen takip edilmekte ve sahip olunan
uzmanligin kullanilmasiyla iirlin ¢esitlendirme yetenegi yiiksek, pazara giris siiresi
kisadir. Fakat iiriin yonetimi sisteminin daha verimli kullanilmasiyla bu konudaki
kazanimlar arttirilabilir. Miisteriyle giiglii iligkileri olan kurulus miisteri beklentileri
ve ihtiyaglarma {iriinlinde yapmis oldugu iyilestirmelerle genel olarak cevap

verebilmektedir.
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Bilgi Bakis Acisina gore degerlendirilen kurulus 22,75 puan almistir. Stratejik agidan
degerlendirilmeyen kurumsal bilgiye gereken onemi veren ydnetim bilgi yonetimi
sisteminin uygulanmasi konusunda basarili olamamistir. Kisisel bilgilerin kurumsal
bilgiye doOniistiiriilmesi i¢in bilgi tanimlama modelleri gibi bilgi yonetimi
tekniklerinin uygulanmamasi ve bilgi giincelleme dongiilerinin kurulamamasi bu
konudaki baglica problemlerdir. Bunlarin temel nedenlerinden birisi ise bilgi

kiiltiirinlin ¢alisanlar arasinda yayginlasmamis olmasidir.

Kurulusta degisimi destekleyen bir yOnetimin olmasina ragmen insan kaynaklari
yonetim sistemi tam anlamiyla kurulamamistir. GoOrev tanimlari, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi gibi temel faaliyetlerin gergeklestirilmedigi kurulus

Insan Kaynagi Bakis Acisina gore 9,5 puan olarak degerlendirilmistir.

Pazarda basarili bir firma iiniine sahip olan kurulusun konusundaki uzmanligindan
dolay1 azar1 algilama yetenegi olmakla birlikte bu yetenegini daha iyi kullanmasin
saglayacak tedarikgi iliskilerinin gelismeye ihtiyaci bulunmaktadir. Bunun yaninda
miisteri iliskileri konusunda olduk¢a hassas olan kurulus bu konuda basarili

uygulamalar gergeklestirmistir. Cevre Bakis agisina gore kurulus 50 puan almistir.

G7-Kurumsallasma Referans Mimarisinin Analiz Modeline goére degerlendirilen
KAR METAL Ltd.Sti. toplam olarak 205,8 puan ile kurumsallasma yolunda %29
basarili bulunmustur. Bu ise KAR METAL Ltd. Sti.’nin “Sirket” evresinde oldugunu

gostermektedir.
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6.3. Onerilen Kurumsallasma Modeli

Her iki kurulus da benzer 6zellikler sergilediginden ve “Sirket” evresinde olduklari

tespit edildiginden her iki kurulus i¢in de ortak bir model 6nerisi yapilmistir.

6.3.1. Cevre bakis acisindan

Oncelikli olarak kuruluslarin ¢evrelerinde bulunan tedarikgilerini, rakiplerini,
miisterilerini tanimasi ve belirli periyotlarda degerlendirmesi gereklidir. Bu durumda
miisterileri agisindan belirlemesi gereken unsurlar soyledir:

— Benzer davranig gosteren miisterilerin gruplanmasi ve her bir gruba firmaya
sagladig1 fayda agisindan 6nem dereceleri tespit edilir. Ayrica miisterilere de
sagladiklar1 faydaya gore grup icerisinde dnem derecesi tayin edilir.

— Misteri memnuniyetinin Ol¢lilmesi, davranisinin ve beklentilerinin tespiti ve
degerlendirilmesi i¢in miisterilere anketler diizenlenir.

— Anketlerle elde edilen sonuglar, satis boliimde miisterilerle direkt temasi olan
caliganlar tarafindan degerlendirilir.

— Miisterilerden kaynaklanabilecek firsatlar ve tehditler belirlenir.

Her kurulus tedarikgilerinin ad, adres, tedarik edilen malzeme ve fiyat bilgisine
sahiptir. Tedarikgileriyle biitiinlesme avantajint kullanmak isteyen kuruluslarin
oncelikli olarak kritik parca ozelliginden hareketle tedarikgileri arasinda da kritik
deger tahsis belirler ve bunun yam sira tedarik¢ileriyle ilgili su bilgileri de belirlemis
olmasi gerekir:

— Tedarik siiresi, sekli ve maliyeti,

— Satin alinan malzemelerin en biiyiik ve en diisiik parti miktarlari,

— Tedarikgilerden kaynaklanabilecek firsatlar ve tehditler,

Ayrica cevredeki sosyal, ekonomik, politik, siyasi gelismeleri, rakiplerini ve diger
tedarik kaynaklarindaki degisimleri takip etmesi ve bunlar karsisinda kurulusunun

nasil etkilenebilecegini Ongérmesi gerekir. Bu unsurlarda degisikliklerin neler
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olabilecegi, kurulus i¢in 6nem dereceleri ve hangi periyotlarda degerlendirmeleri

gerektigi, onlardan kaynaklanacak firsatlar ve tehditler belirlenir.

6.3.2. Strateji bakis acisindan

Strateji bakis acisina gore, hedef birligini saglamak ig¢in, Oncelikle kurulusun

misyonu, vizyonu ve temel degerleri tanimlanir. Daha sonra yiiriitiilecek islemlerden

once siire¢ tanimlarinin tamamlanmasi gereklidir. Kurulusta bulunmasi gereken

iiretim ve yonetim fonksiyonlar1 siire¢ analizi ¢aligmasiyla tamamlandiktan sonra:

— Herbir fonksiyon i¢in politikalar belirlenir,

— Firma stratejileri belirlenirken go6zoniinde bulundurulmasi gereken Onemli

unsurlar soyledir:

Teknoloji bakis agisinda kurulus takip¢i mi yoksa lider bir kurulug mu
olacagina kararia gore uygun stratejiler belirler,

Uriin 6mriine, pazar ihtiyacina, miisteri beklentilerini dikkate alarak iiriin
bakis agisindan kurulus stratejisi belirlenir,

Kurumsal bilgi yonetimi agisindan kurulus stratejik yoniinii belirler,

Insan kaynaginin yonetilmesi konusunda stratejik yoniin belirlenmesi,

Siire¢ yonetimi acisindan kurulus stratejileri belirlenir,

— Belirlenen stratejiler arasinda oncelik degeri tayin edilir ki kaynak tahsisi ve

takibi sirasinda onceliklendirme yapilabilsin,

— Her bir strateji gerceklestirmek i¢in gerekli faaliyet ve/veya projeler tespit edilir,

— Faaliyet ve projelerin performans gostergeleri ve hedef degerleri belirlenir,

— Her bir faaliyet ve proje i¢in kaynak tahsisi yapilarak biitceleme gergeklestirilip

yOnetimin onayina sunulur.

Bu sekilde stratejik bakis acisi i¢in bir temel olusturulmus olacaktir. Daha sonra

olusturulan bu stratejik yapmnin uygulanmasi ve belirli periyotlarda durum

degerlendirmesiyle gdzden gegirilmesi gereklidir.
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6.3.3. Siire¢ bakis acisindan

Bu bakis agis1 iki kisimda yiiriitiiliir. Once kurulusun misyon, viyon ve temel
degerlerinin belirlenmesinden sonra mevcut siireclerin analizi gergeklestirilir. Bu
kapsamda su faaliyetler yiirtitiiliir:

a. Mevcut ana siirecler, alt siirecler ve faaliyetleri belirlenir. Uretim ve ydnetim
siirecleri arasinda olmasi gerekip de eksik olan siirecler belirlenir. Karmetal ve
BUZDAGI kuruluslarinin her ikisinde de insan Kaynaklar1 ve Uretim Planlama
fonksiyonlariin sorumlularinin olmadig ve farkli boliimler altinda yiiriitiilmeye
calisildigr tespit edilmistir. Her ikisinde de Insan Kaynaklar1 fonsiyonun
olusturulmasi, Uretim Planlama ve Kontrol fonksiyonunun biitiiniiyle
yiiriitiilmesi gerekir. Bunun disinda BUZDAGI Kaynak Suyu fabrikasinda
herhangi bir ARGE fonksiyonuna rastlanmamis olup bunun Kalite Giivence
Boliimii biinyesinde teskil edilmesi saglanmugtir.

b. Kurulus siireclerinin bilesenleri belirlenerek siire¢ tanimlari olusturulur:

— Siirec adi,

— Siireg grubu,

— Siirecin amaci,

— Siireg girdisi ve tedarikgisi,

— Siireg ¢iktis1 ve miisterisi,

— Siire¢ 6n kosulu,

— Siire¢ sorumlusu,

— Siireci olusturan faaliyetler,

— lyilestirmeye agik alanlar ve kritik faaliyetler,

— Siire¢ insan, makina, bilgisayar kaynaklarindan hangilerinin
kullanildig,

— Performans gostergeleri ve karar kriterleri

c. Yeni siireclere sorumlular atanir, eger gerekli ise ilgili organizasyonel birim
kurulur.

d. Baglica iiretim ve destek siire¢lerinin disinda teknoloji yonetimi, bilgi yonetimi,
insan kaynagi yoOnetimi, Urlin ydnetimi, stratejik yOnetim siireglerinin de

tanimlanmasi sarttir.
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Boylece siire¢ tanimlar1 tamamlanan kurulusta slireg bakis agisina gore yapilmasi

gereken diger faaliyetler siire¢ analizi, siire¢ performanslarmin olgiilmesi, siire¢

iyilestirmeleri ve gilincellemeleri seklinde {i¢ temel baglik altinda yiiriitiiliir.

1. Siire¢ analizi kapsaminda tanimlanmis olan siiregler asagidaki Olgiitlere gore

degerlendirilir:

Kritik degeri (siirecin kurulus i¢in ne kadar 6nemli oldugu),
Stirecin yenilik yetenegine gore yenilik degeri,
Siirecin firmaya yapmis oldugu katma degeri,

Siirecin olgunluk seviyesi,

2. Siire¢ performansinin siirekli olarak 6l¢iilmesini saglayacak sistemin kurulmasi:

Stire¢ performanslarinin dlgiilmesi i¢in periyotlarin belirlenir.

Boliimlerin ayda bir kendi iglerinde yapacaklari toplantilarla performanslarini
degerlendirmelileri ve alinmasi gereken dnlemleri belirlemeleri gereklidir.
Kurulus yonetimi ise tiim boliimlerle en azindan i{i¢ ayda bir performans
degerlendirme toplantilar1 yaparak sonucglar1 paylagsmali, alinmas1 gereken

onlemleri ve problemleri tespit etmelidir.

3. Siire¢ 1iyilestirmelerinin siirekliligini ve siire¢ tanimlarinin giincelliginin

saglanmasi:

Her boliimde siireg iyilestirmelerinden ve gilincellemelerinden sorumlu olacak
bir kisi belirlenir. Bu kisi ya kendi gézlemleri ve degerlendirmeleriyle ya da
calisma arkadaslarindan gelen Onerilerle 1iyilestirilebilecek alanlar
belirleyerek bir iist ekibe iletmekle gorevlendirilir. Ayrica bdliimlerinde
modast gee¢mis, giincellenme ihtiyact olan ve tanimlanmasi gereken yeni
siireclerin tespitini de yaparlar.

Kurulusun bilinyesinde boliim temsilcilerinden olusan Siire¢ Ydnetimi Ekibi
(SYE) kurulmalidir. Bu ekipten sorumlu olacak bir yonetici gorevlendirilir.
Stire¢ yonetimi ekibinin gorevi ise boliimlerden (boliim sorumlusundan ve
Oneri  sisteminden) gelen 1iyilestirme ve giincelleme Onerilerini

degerlendirmek, oOnceliklendirmek ve uygulamalar1 baglatmaktir. Bunun
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yaninda yeni siireclerin tanimlarimi gerceklestirmek de bu ekibin
sorumluluklar: arasindadir.

Eger siire¢ iyilestirmesi kapsaminda bir uygulama yapilmasi gerekiyorsa bu
uygulamanin takibi ve raporlanmasindan gorevli olacak bir takim SYE
icerisinden olusturulur. Bu takim iyilestirilme yapilacak siirecin sahibi olan
boliimiin iyilestirme sorumlusu ile SYE’de yer alan iki kisiden (uygulamayla
ilgili diger boliimlerin sorumlulari) olusur. Uygulama kapsamina gore kurulus
bilinyesindeki ilgili ekip ile isbirligi kurulur:

Eger iyilestirme bir teknolojik gelisim ya da satinalma gerektiriyorsa
Teknoloji Degerleme Ekibi ile igbirligi yapilir.

Eger iyilestirme bilgi tedarigi ve bilgi gelistirmesi gerekiyorsa Bilgi Yonetimi
Ekibi ile isbirligi yapilir.

Eger iyilestirme iriinde bir yenilik veya degistirme ise kurulusun ARGE
faaliyetlerinden sorumlu birimle ortak ¢aligma yiirtitiiliir.

Eger iyilestirme insan kaynagi ile ilgili ise Insan Kaynaklar1 Yoneticisi ile

birlikte caligilir.

Ug aylik degerlendirme toplantilarinda siire¢ iyilestirmeleri konusunda kurulusun

durumu yonetimle paylasilir.

6.3.4. Teknoloji bakis acisindan

Kurulusa diger kuruluslar karsisinda rekabet {istlinliigii ve uzun donemli kurumsal

avantajlar saglayan teknolojiler olan stratejik teknolojiler, stratejik baki¢ agisi

kapsaminda, teknoloji alaniyla ilgili olarak belirlenen stratejilerdir.

Eger kurulus teknoloji bakis agisindan lider kurulus olma stratejik kararini
vermigse arastirma-gelistirme ve teknoloji odakli bir yapilanmaya gitmelidir.
Bu ise kurulusun biiyliik maliyetlere katlanmasini gerektiren biiyiik capli
projeler olarak islem goriir.

Eger kurulus teknoloji bakis acgisindan takipgi bir strateji izleyecekse genel
olarak daha gelismis bir iiriinii daha diigiik maliyetle piyasaya siirebilmek
iizere mevcut teknolojilerinde iyilesmeler yapmasi gereklidir. Mevcut

teknolojiler kurulusun kullanmakta oldugu teknolojileri (makina, ekipman,
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araclar, donanimlar, yazilimlar veya yOnetim sistemleri) kapsar. Bu alanda

yapilabilecek teknolojik iyilesmeleri siire¢ iyilestirme sistemi ile biitiinlesik

olarak gerceklestirilir. Uygulama yapilan her iki kurulus icin, pazarda sahip
oldugu konum ve sermaye yapisi nedeniyle dolayisiyla teknolojik acgidan
takipci olma stratejisi uygundur.

Kurulus biinyesinde teknolojik gelismeleri yiiriitmek iizere Teknoloji

Degerleme Ekibi (TDE) kurulur. Bu ekipte kurulusun ARGE biriminden en

az iki kisi, kalite sorumlusu, liretim sorumlusu, insan kaynaklari sorumlusu ve

finans sorumlusundan olusur.

TDE tarafindan herbir siirecte kullanilan teknolojik kaynaklar, bu kaynaklarin

siire¢ igerisinde iistlendigi goreve gore Oonem derecesi ve kullanim orani

belirlenir. Bu sekilde kurulusun sahip oldugu teknolojik kaynaklar belirlenir.

Daha sonra herbir kaynak i¢in kaynak tipi, ait oldugu organizasyon birimi,

ulagim hakki, kullanim yetenegi (kapasitesi ya da gegerlilik tarihi), alternatifi

olan kaynak, temin tarihi ve yolu, son giincelleme tarihi belirlenir. Ayrica
kaynagin zayif ve kuvvetli yonleri de ifade edilir.

Teknolojik gelismelerin degerlendirilmesi siirecinin kisaltmak i¢in TDE’ye

belirli maliyete kadarki (limit deger yonetim tarafindan belirlenir) teknolojik

gelismelere karar verme yetkisi verilir. Ornegin 2000 YTL’ye kadarlik
teknoloji satinalma veya gelistirme yatirimlarina TDE karar verebilirler. Bu
limitin istiindeki yatirimlar ise yonetim kurulu tarafindan karar verilir, fakat

TDE bu degerleme i¢in gerekli yatirim analizini yonetim kuruluna sunar.

Teknoloji Degerleme Ekibi, kendilerine iletilen teknolojik iyilestirme

onerisini degerlendirirken:

— Olas1 diger alternatifleri belirler,

— Yeni teknolojilerin maliyetlerini (satin alma ve gelistirme maliyetleri)
tespit eder,

— Yeni teknolojilerin saglayacag: yararlar1 (kapasite artisi, {irtiniin kalitesi
ve gilivenilirliginin artmasi, iirlin 6zelliklerinin iyilesmesi, firelerin
azalmasi, yeniden isleme maliyetlerinin diismesi, esneklik, {iretim
siiresinin kisalmasi, enerji tasarrufu gibi) tespit eder. Bu sirada teknolojik
iyilestirmenin rakamsal faydasinin yanin da rakamsallagtirilamayan

faydalarin (kalite artisi, rekabet giiclindeki artis, miisteri taleplerini daha
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hizli karsilayabilme, esneklik, imaj artis1 gibi) da dikkate alinmasi
gerekir. Neticede alternatif teknolojilerin kurulus icin fayda degeri
belirlenir.

Alternatifler i¢inden uygun olan se¢enekler ve yap-al kararlar verilir.

Hangi teknolojik uygulamanin yapilacagina karar verilmesinin ardindan

uygulamanin planlanmasi gelir:

Teknolojik degisimin hangi siirecleri etkiledigi belirlenir, eger bu siire¢
sorumlular1 Teknoloji Degerleme Ekibi iiyeleri igerisinde degilse ekibe
dahil edilir ve gerekli siire¢ degisimleri tespit edilip uygulama plani
olusturulur,

Gerekli isgiicii yetenegi belirlenir, mevcut insan kaynagi iginde bu
yetenege sahip olanlar tespit edilir, gerekli egitimler saglanir (bu kisiler,
degisime olumlu yaklasan fakat gelistirilmesi gereken kisiler arasindan
tespit edilir),

Yeni teknoloji kullanimina uygun diisiince tarzlarmin gelistirilmesi de

gereklidir.

Teknolojik iyilesmenin tamamlanmasindan sonra teknoloji se¢iminin

sonuglar izlenerek raporlanir.

Teknoloji Degerleme Ekibi yiiriitmiis oldugu faaliyetleri, biten ve devam eden

teknolojik iyilesmeleri iic aylik yonetim degerlendirme toplantilarinda herkesle

paylasir.

6.3.5. Uriin bakis acisindan

Oncelikli olarak kurulusun sahip oldugu iiriin bilgisini gelistirmesi ve eksiklerini

tamamlamasi gereklidir. Bu amagla su faaliyetler yiirtitiiliir:

—  Uriin agaclar1 eksiksiz olarak belirlenmesi,

Alternatif iiriin agaglari olugturulmasi,

Kritik iirlinlerin ve pargalarin belirlenmesi,
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— Uriinle ilgili teknik &zellikler, teknik resimler, kalite standartlari, kullanici el

kitaplar1 ve garanti belgeleri gibi dokiimanlarin eksiksiz ve giincel olmasi,

— Kurulusun sahip oldugu iiriin tipleri ve gruplari varsa versiyon bilgileri

olusturulur,

Bir kurulusun karliliginin Slgiilebilmesi igin {iriin maliyetinin 6l¢tilmesi gereklidir.

Ilgili fonksiyonel béliimde maliyet muhasebesi sisteminin kurulmasi saglanmalidr.

Uriin bilgisi agisindan alt yap1 tamamlandiktan sonra yiiriitiilmesi gereken iki faaliyet

bulunmaktadir:

—  Uriin planlamasinin uygulanmast:

Yeni tirtinlerin belirlenmesi ve pazar ihtiyaclarinin toplanmasi. Yeni {iriin
gelistirme  uygulamast  ¢oklu-fonksiyonel  gruplar  tarafindan
yiriitiilmelidir.

Uriin degerlemesi uygulanarak herbir {iriin igin kritik deger, cesitlendirme
yetenegi, stratejik uyum, {rlin avantaji, pazar c¢ekiciligi, teknik
yapilabilirlik, risk degeri, geri doniis yetenegi ve sosyal uyum belirlenir.
Uriin yasam dongiisiiniin (pazara giris, biiyiime, olgunluk, ¢okiis ya da
istikrar) gdzoniinde bulundurulmasi,

Uriin portfoy yonetiminin gergeklestirilmesi,

Uriin farklilastirmasinin planlanmasi,

—  Uriin pazarlamasimnin yiiriitiilmesi:

Uriiniin pazarda konumlandirilmasi,
Uriiniin basin, miisteriler ve ortaklar yoluyla desteklenmesi,
Yeni liriinlerin pazara sokulmasi,

Marka yonetiminin uygulanmasi

Bu kapsamda gergeklestirilmesi gereken faaliyetler kurulusun ARGE birimi

tarafindan yiiriitilmelidir. Yeni iiriin gelistirmesi gibi siireglerde ise 1ilgili

boliimlerden yetkililerden olusan ¢alisma ekipleri kurulabilir.
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6.3.6. Bilgi bakis acisindan

Oncelikli olarak strateji bakis agisinda bilgi ydnetimi agisindan kurulus stratejisinin

belirlenmesi gereklidir. Siire¢ tanimlarinin tamamlanmasindan sonra siire¢ haritalar

kullanilarak siire¢ bilgileri tespit edilir. Boylece kurumsal bilgi yapist ortaya konur.

Bunu gergeklestirmek tizere izlenecek faaliyetler sdyledir:

Siirecte yer alan siireg bilgisi gerekli, kullanilan ve iiretilen bilgi seklinde
li¢ durumda bulunur.

Ayrica bilginin ii¢ ¢esidi vardir: genel bilgi, teknik bilgi ve kisisel bilgi.
Genel bilgi teorik, prosediirel ve mevcutlarla ilgili bilgidir. Teknik bilgi
ise prosediiriin nasil uygulanacagi gibi piif noktalarla ilgili bilgidir.
Kisisel bilgi ise kurulustaki iligkisel ve davranigsal bilgilerdir.

Herbir siiregte silire¢ uygulanmadan once elde bulunmasi gerekli olan,
stire¢ yiriitliliirken kullanilan ve siire¢ sonunda {iretilen bilgilerin genel,
teknik ve kisisel bilgiler ile bilgi kaynaklari tespit edilir.

Bunlar disinda siirecler ilgili yasanmig olan 6rnek olaylar, olasi senaryolar
ve tecriibeye dayali kararlar da tespit edilmelidir.

Tespit edilen bilgi kaynaklar1 detayli olarak (bi¢im, 6nem derecesi, yer,
on kosul, yazar, uzman, organizasyon, kaynak, ulasim hakki, sunum,
anahtar kelimeler bilgileri ile) tanimlanir ve uygun ortamlarda depolanir.
Bilgi kaynaklarinin performans o6l¢iimii gerceklestirmek icin Olgiim
kriterleri ve ol¢iim sistemi kurulur.

Bilgi ¢ikarimi i¢in kullanilabilecek teknikler: miilakat, dokiiman analizi,

sistem analizi ve bilgi calistaylaridir.

Boylece kisisel bilgiler kurumsal bilgi haline doniistiiriilerek uygun ortamlarda

depolanir ve kurulusun bilgi alt yapisi olusturulur. Belirli periyotlarda kisisel ve

kurumsal bilgi ihtiyag¢lar1 belirlenir. Bu siire¢ su faaliyetlerden olusmaktadir:

1.

Herbir siire¢ icin daha once belirlenmis olan ¢ekirdek bilgilere karsilik
olabilecek ileri ve yenilik bilgileri tespit edilir. Siire¢ iyilestirmelerinden
gelen bilgi ihtiyaglart da kullanilarak kurumsal bilgi ihtiyaglari belirlenir.

Kariyer planlar1 ve aksiyon planlar1 ile mvcut insan kaynagi yetenek ve

becerileri 15181nda bireysel bilgi bosluklari tespit edilir.
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Kurumsal bilgi ihtiyaglar1 ile uyumlu bireysel bilgi bosluklari, bireysel
bilgi ihtiyaclarina doniistiirtliir.

Olas1 bilgi temin yollar1 (bilginin satin alinmasi ya da sahip olunan
kurumsal bilginin egitimler yoluyla paylasiimasi gibi) tespit edilerek

kurumsal bilgi gelistirme plan1 tamamlanur.

6.3.7. insan kaynaklar1 bakis acisindan

Diger goriiniimlerde oldugu gibi insan kaynagi agisindan da kurulusun insan kaynagi

yOnetimi agisindan stratejik yoni strateji bakis agisinda belirlenir ve daha sonra bu

dogrultuda kisisel aksiyon planlar1 olusturulur. Bunlar disinda Insan Kaynaginin

planlanmasi, segilmesi, yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve yonlendirilmesi igin Insan

Kaynagi alt yapisinin olusturulmasi gereklidir. Bu amagla su unsurlarin belirlenmesi

gerekir:

Is analizlerinin ve is tanimlarinin olusturulmast,

Personel se¢me kriterlerinin, ise yerlestirmede kullanilacak kisilik
testlerinin, tedarik kaynaklarinin, oryantasyon programinin belirlenmesi,
Bireysel performans degerleme kriterlerinin, degerleme formlarinin,
Olclim periyotlarinin belirlenmesi.

Is degerlemesi, is smiflar1 ve iicret grafiklerinin olusturulmasi ile {icret
politikasinin belirlenmesi,

Terfi politikasinin ve insan kaynaklariin kariyer yollarinin belirlenmesi,
Personel dosyalarinin olusturulmasi i¢in personelin kisisel bilgileri ile
ilgili rolleri, is tanimi, performans degeri, iicret yapisi, Odiiller, cezalar,
sahip oldugu teknik ve kisisel bilgi/becerileri, almis oldugu ve ihtiyag
duydugu egitimler, kariyer plani, kullandig1 ve kullanabilecegi teknolojik

kaynaklar bilgilerinin tespiti,

Bu unsurlar belirlendikten sonra oncelikle belirlenen is analizleri ve tanimlarina,

siire¢ analizine gore organizasyon semasi giincellenir, kisisel yetki ve sorumluluklar

belirlenir, gelecekteki ydnetimin tamimlanir. Ayrica Insan Kaynag1 yénetimiyle ilgili

faaliyet sistemleri kurulur:

Personel se¢gme ve yerlestirme sisteminin kurulmast,
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— Bireysel performans degerleme sisteminin kurulmast,

— Ucretlendirme sisteminin kurulmas,

— Sikayet ve disiplin kurulunun ve yonetmeliginin olusturulmasi,

—  Oneri sisteminin ve yonetmeliginin olusturulmast,

— Kariyer planlarinin olusturulmasi,

— Egitim planlarinin olusturulmasi,

Tim bu faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda ilgili ekiplere destek i¢in ve calisanlarin

yapilan iyilestirmeleri benimsemesi i¢in alinmasi gereken egitimler ise Tablo

6.5.’teki gibi belirlenmistir.

Tablo 6. 5. Kurumsallasma kapsaminda alinmasi gereken asgari egitimler

BAKIS ACILARI

EGITIM

Strateji Bakis Acisi

— Misyon-vizyon belirleme,
— Stratejik yonetim

Siire¢ Bakis Acist

— Siire¢ yonetimi,
— Siireg analizi ve tanimlamasi,
—  Siireg lyilestirmesi,

Teknoloji Bakis Agisi

— Teknoloji Yonetimi,

— Proje Yonetimi,

— Yapilacak teknolojik uygulama ile ilgili
egitimler,

Uriin Bakis Agisi

Uriin Y6netimi

Bilgi Bakis Agisi

Bilgi yonetimi

Insan Kaynag1 Bakis Agist

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kurulan yeni kurul ve sistemleri tanitici
egitimlerin saglanmasi:

— Sikayet ve disiplin kurulunu,

—  Oneri sistemini,

— Bireysel performans degerleme sistemini
tanitici.

Tim faaliyetlerin bir kiiltiirel boyutu oldugunu ve kiiltiirel degisimin de

planlanmasimin gerekli oldugu ihmal edilmelidir. Tablo 6.6’da ilgili bakis agilar

kapsaminda uygulanabilecek kiiltiirel unsurlar belirtilmistir.
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Tablo 6.6. Kurumsallasma kapsamindaki kiiltiirel uygulamalar

KULTUREL UNSURLAR

Strateji Bakis A¢ist

— Yonetimin ve sorumlu ekibin kurulus
misyon, vizyon ve temel degerlerine
inanmasi, benimsemesi ve sahiplenmesi
sarttir. Ayrica her ortamda bu ifadelerle
verilen dnemin vurgulanmasi gerekir.

— Kurulusta herkesin gorebilecegi yerlere
misyon, vizyon ve temel degerler
ifadelerinin asilmasi,

— Kurulusun web sayfasina, kurulus
icinde haberlesme amaciyla kullanilan
dokiimana (kurulus gazetesi gibi)
misyon, vizyon ve temel degerlerin
yazilmasi,

— Tiim ¢alisanlara misyon, vizyon ve
temel degerlerin duyurulmast,

— Cesitli etkinliklerle misyon, vizyon ve
temel degerlerin benimsenmesinin
saglanmasi,

— Yonetimin c¢alisanlara yonelik her tiirli
konugmada misyon, vizyon ve temel
degerler ifadelerini kullanmast,

— Misyon, vizyon ve temel degerler i¢inde
onemli bulunan temalarin her ortamda
ifade edilmesi,

— Kurulus stratejilerinin tiim ¢aliganlarla
paylasilmasi,

— Stratejik yonetim konusunda 6zellikle
calisanlarin hayatinda neleri
etkileyecegini, onlara ne gibi gorevler
diistiigiinii vurgulayarak egitim
verilmesi,

— Belirli periyotlarda stratejik yonetim
konusunda kurulusun durumunu ve
neler basardigini da ifade ederek
stratejik yonetim egitimin tekrar
edilmesi,
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Tablo 6.6. (Devam) Kurumsallagma kapsamindaki kiiltiirel uygulamalar

KULTUREL UNSURLAR

Siire¢ Bakis Ac¢isi — Siire¢ sorumlularinin belirlenmesi ve ilan edilmesi,

— Yeni siire¢ yapisinin ve dneri sisteminin ¢alisanlarla
paylasilmasi,

— Temel siire¢ haritalarinin boliimlerde uygun yerlere
asilmasi,

— Her tiirlii analizde ve degerlendirmede siireg
performanslarimin kullanilmasi (siireg
performanslarinin 6neminin ¢aliganlara hissetirilmesi
saglayacaktir),

— Isleyisin siire¢ tanimlarina gore yiiriitiilmesi
konusunda 6zen gosterilmelidir.

— Calisanlara siireclerde gordiikleri iyilestirmeye agik
alanlar, giincelleme ihtiyaglarini 6neri sistemini
kullanarak ifade etmeleri konusunda tesvik edilmesi,

— Gergeklestirilen siire iyilestirmeleri sonuglarinin
kurulustaki ilan panolari yoluyla duyurulmasi,

— Yonetim tarafindan bdliimlerin ve bireylerin siireg
iyilestirmeleri konusunda tegvik edilmesi, bu
konudaki basarilarinin 6diillendirilmesi,

Teknoloji Bakis Agisi — Teknolojik gelisim konusunda tist yonetimin destegi
sarttir,

— Plansiz ve stratejilerle uyumsuz higbir teknolojik
degisimin yonetim tarafindan onaylanmamasiyla
teknoloji yonetimi kiiltiirliniin kurulusta yerlesmesi
saglanmasi,

— Takim halinde ¢alismanin tesvik edilmesi ve
uygulanmasi,

— Calisan katiliminin saglanmasi, (uygun durumlarda
aranan ¢6ziimiin bulunmasinda ¢aligan Onerilerinin
alimmas: gibi)

— Teknolojik degisim karar1 verildiginde bunun
calisanlarla paylagilmasi, gerekli bilgilendirmenin
yapilmasi ve 6zellikle yetenekli iggiiciinden
yararlanilmasi,

— Teknolojik degisime taraftar olan isgiicii yanin da
muhalif iggiliciiniin katiliminin saglanmasi da
Oonemlidir.
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Tablo 6.6. (Devam) Kurumsallagma kapsamindaki kiiltiirel uygulamalar

KULTUREL UNSURLAR

Uriin Bakis Acisi — Uretim siireclerinde {iriin agac1 ve ilgili
dokiimanlarin (teknik resimler gibi) kullanimini
zorunlu hale getirilmesi,

— Calisanlarin yeni gelistirilen kavramlara
asinaliginin saglanmasi,

Bilgi Bakis Acist — Bilgi kullaniminin yayginlastirilmasi amaciyla
bilgi destegi olmadann higbir kararin alinmamast,

— Bilgi paylagiminin desteklenesi icin tesvik ve
odiil sisteminin kullanilmasi,

— Bilgi paylagimini arttirici ortamlarin
olusturulmasi (bilgi giinleri, egitimler gibi),

— Her boliime ayda 2 egitimi zorunlu hale
getirmek,

[nsan Kaynagi Bakig| —Organizasyon semasinin kurulusta agik olmasi ve
herkes tarafindan paylasilmasinin saglanmasi i¢in
calisanlarla paylasilmasi,

—Kurulus icinde isleyisin organizasyon semasina
gore yliriitiilmesi,

—Kariyer ve kisisel gelisim planlaryla insan
kaynagina 6nemsendiginin hissetirilmesi,

Acist

Kurumsallagma siirecinin basinda her boliim temsilcilerinden olusan Yiiriitme ve
Degerleme Ekibi kurulur Daha sonra gergeklestirilmesi gereken faaliyetlerin
yiirlitiilebilmesi icin bu ekip liyelerinden olusturulacak cesitli calisma ekiplerine ve
takimlarina ihtiya¢ duyulur. Ayni zamanda kurulusun Yiirlitme ve Degerleme

Kurulu’na bagli olan bu ekipler ve takimlar Tablo 6.7’de sunulmustur.
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Tablo 6.7. Kurumsallasma kapsaminda kurulan ekipler ve takimlar.

CALISMA EKIiPLER] ve TAKIMLARI
Strateji Bakis Agis1 Stratejik yonetim ekibi
Siire¢ Bakis Ag¢isi Stire¢ yonetimi ekibi,
Siireg iyilestirme takim
Teknoloji Bakis Agisi Teknoloji Degerleme Ekibi
Uriin Bakis Acisi ARGE boliimii sorumlu olur. Eger gerekirse
yeni Uiriin gelistirmesi i¢in ¢coklu-fonksiyonel
bir ekip kurulur.
Bilgi Bakis Acisi Bilgi yonetimi ekibi
Insan Kaynag1 Bakis Agist Insan kaynaklar1 boliimii sorumludur.

6.4. Kuruluslarin Kurumsallasma Siireci I¢cinde Degerlendirilmesi

Kurumsallagsma amaciyla yola ¢ikan her iki kurulusta baslangi¢ olarak proje ekipleri

kurulmustur. 2007 Mayis ayinda baglatilan bu c¢alismalar kapsaminda 6nce stratejik

yonetim uygulamasi ile kuruluslarin 6z degerlendirilmesi ve ¢evre analizi yapildiktan

sonra misyon ve vizyonu, temel degerleri, politikalar1 belirlenmistir. Daha sonra

kuruluslarin stratejileri belirlenmis ve biitgeleme asamasina kadar detaylandirilmastir.

BUZDAGI Dogal Kaynak Suyu firmasinda belirlenen stratejilerden birisi olan Insan

Kaynaklar1 Stratejisinin Sekil 6.6.da strateji haritas1 goriilebilmektedir. Halen devam

eden bu c¢alismalarin ilk alti aylik degerlendirmesi sonuglari Tablo 6.8 ve Tablo

6.9.’da verilmistir.
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BASARI
DEGERLENDIRME BAKIS ACISI PUAN | YUZDESI
(Yo)
STRATEJIK | Stratejik analiz 20 100
BAKIS ACISI Stratejik degerlendirilmesi 40 100
Strateji gelistirme ve planlama 24 60
PUAN TOPLAMI: 84 84
SUREC Siire¢ tanimlart 0 0
BAKIS ACISI | Siireg tanimlarinin takip edilmesi 1,5 10
Siireg iyilestirme ve yenilik 10 50
Uyg. Isletme Siireclerinin deger. 37,5 75
PUAN TOPLAMI: 49 49
TEKNOLOIJI |Teknoloji Stratejisi 5 50
BAKIS ACISI | Teknolojik Tahmin ve Gelecegi 11,25 75
Teknolojik Planlama 8,33 33
ARGE 5 25
Teknolojinin ticarilestirilmesi ve pazarlanmasi 5 50
Yenilik yonetimi 0,75 4
PUAN TOPLAMI:| 35,33 35,33
URUN Uriin verisi yonetimi 8,13 81
BAKIS ACISI | Uriin yénetimi 17,5 58
Uriin 6zellikleri 32,5 93
Uriin yeniligi 4 15
PUAN TOPLAMI: 62 62
BILGI Bilgi stratejisi 3 25
BAKIS ACISI | Bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve depolanmasi, 2,5 13
biitiinlestirilmesi
Bilginin ve Bilgi teknolojilerinin kullanimi 12,5 31
Bilgiyi yonetmenin performansinin 6l¢iilmesi 1,25 6
Bilgi kiiltiirti 6 75
PUAN TOPLAMI: 25 25
INSAN Insan kaynaklari stratejisi 2,5 50
KAYNAGI Insan kaynaklarinin planlanmasi 2 20
BAKIS ACIST | jnsan kaynaklarinin se¢imi ve yerlestirilmesi 3,75 25
Insan kaynagmin gelistirmesi ve yonlendirilmesi 2,5 13
Bireysel performans degerlendirme ve iicretlendirme 1,5 8
Insan kaynaklarinin yénetime katilimi, ¢alisma 13 43
iligkilerinin diizenlenmesi, yonetim ve organizasyon
yapisi
PUAN TOPLAMI: 25 25
CEVRE Pazar1 algilama ve pazara uyum 7,5 75
BAKIS ACISI | Rakiplerin stratejik olarak takip edilmesi 1,25 25
Tedarik¢i yonetimi 6,25 31
Cevreye uyum 3,75 25
Miisteri iligkileri yonetimi 30 60
PUAN TOPLAMI: 49 49
GENEL TOPLAM :| 329 47
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Misyon, vizyon, temel degerleri ve stratejileri belirlenmis olan kurulusun bu bakis
acisindaki eksikligi stratejik yonetimin uygulamasi alanindadir. Sonuglarin elde
edilmesi icin yeterli zaman ge¢memistir. YOnetim destegi ve kararliliginin
stirdiiriilmesi durumunda olumlu sonuglarin elde edilmesi miimkiin olacaktir. Siireg
bakis agisinda yonetim ve iiretim siireclerindeki ihtiyaclar belirlenmis, iyilestirici
yonde isgiici alimlar1 ve organizasyonel degisiklikler gerceklestirilmis olmakla
birlikte silire¢ tanimlama c¢alismalar1 devam etmektedir. Kurulusun teknoloji
konusundaki stratejisi belirlenmis ve bu agidan kismende olsa planlama yapilmakla
birlikte biitiiniiyle teknoloji yonetimi uygulamalart gergeklestirilememistir. Stratejik
bakis acis1 {iriin, bilgi ve insan kaynagi alanlarina yansimakla birlikte gerekli olan
iyilesme, gelisme ve yenilikler henliz tam anlamiyla gercgeklestirilmemistir. Su
kiitiiphanesi kurma ¢aligmalar1 gibi kurum kiiltiirii ve kurumsal bilginin gelisiminin
kurulus i¢in dnemli oldugunu gostermektedir. Uriin bakis acgisinda iiriin maliyetini
hesaplamak iizere sistem kurulmus, 6neri ve disiplin kurullar1 kurulmustur. Egitim
planlarinin  olusturulmas1 hem bilgi yonetimine, hem de insan kaynaginin
gelistirilmesine verilen dnemin arttiginin gostergesidir. Sonug olarak kurulus toplam

329 puan ile performansindaki %22’lik ilerlemeyle %47 basar1 gostermistir.
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. . PUAN BASARI
DEGERLENDIRME BAKIS ACISI YUZDESI
(Y0)
| Stratejik Analiz 20 100
EITAII{(?ST EJIK Stratejik degerlendirilmesi 40 100
ACISI Strateji Gelistirme ve Planlama 26 65
PUAN TOPLAMI: 86 86
; Siire¢ tanimlari 2,5 16,7
ISBXE:SC ACISI Siire¢ tanimlarinin takip edilmesi 2,25 15
Siireg iyilestirme ve yenilik 6,25 31,3
Uyg. Isletme Siireclerinin deger. 37,5 75
PUAN TOPLAMI:| 48,5 48,5
| Teknoloji Stratejisi 2,5 25
;illg;lsokglgl Teknolojik Tahmin ve Gelecegi 3,75 25
Teknolojik Planlama 6,25 25
ARGE 7,5 37,5
Teknolojinin ticarilestirilmesi ve pazarlanmasi 3,75 37,5
Yenilik yonetimi 15,75 78,8
PUAN TOPLAMI: | 39,5 39,5
L Uriin verisi yonetimi 6,25 62,5
ggjslf BAKIS | Oriin yénetimi 16,25 54,2
Uriin 6zellikleri 25 71,4
Uriin yeniligi 5 20
PUAN TOPLAMI:| 52,5 52,5
o Bilgi stratejisi 2 16,7
iICLI(S}II BAKIS Bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve 4,5 22,5
depolanmasi, biitiinlestirilmesi
Bilginin ve Bilgi teknolojilerinin kullanimi 17,5 43.8
Bilgiyi yonetmenin performansinin 6l¢iilmesi 0 0
Bilgi kiiltiirii 4,5 56,3
PUAN TOPLAMI: | 28,5 28,5
) Insan kaynaklari stratejisi 2,5 50
gj{?ﬁ AGE Insan kaynaklarmin planlanmasi 2,5 25
BAKIS ACIsI [Insan kaynaklarimin segimi ve yerlestirilmesi 4 26,7
Insan kaynaginin gelistirmesi ve yonlendirilmesi 4 20
Bireysel performans degerlendirme ve iicretlendirme 2,5 12,5
Insan kaynaklarmin yénetime katilimi, ¢alisma 10,5 35
iligkilerinin diizenlenmesi, yonetim ve organizasyon
yapist
PUAN TOPLAMI: 26 26
Pazar algilama ve pazara uyum 8,75 87,5
CEVRE Rakiplerin stratejik olarak takip edilmesi 3,75 75
BAKIS Tedarik¢i yonetimi 8,75 43,8
ACISI Cevreye uyum 8,75 58,3
Miisteri iligkileri yonetimi 31,25 62,5
PUAN TOPLAMI: | 61,25 61,25
GENEL TOPLAM :| 342,25 48,9
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Stratejik acidan misyon, vizyon, temel deger ve politikalari ile stratejileri belirlenen
kurulusta stratejiler biitcelenmis, faaliyet ve projeler diizeyinde ayrintilanmistir.
Fakat uygulamada sonuglarin heniiz hissedilmeye baslanmasi ve tiim kurulusta yeni
benimseniyor olmasi kurulusun eksik yonleridir. Bu ise yoOnetim destegi ve
kararliligryla kurumsal performansin siirekli olarak takip edilmesiyle basarilabilir.
Stire¢ bakis acgisinda yonetim ve iiretim siireclerindeki ihtiyaclar belirlenmis,
iyilestirici yonde isgiicii alimlar1 ve organizasyonel degisiklikler gerceklestirilmis
olmakla birlikte siire¢ tanimlama c¢aligmalarina baglanmistir. Bu ¢aligsmalarda kurum

stiregleri, stire¢ sorumlular1 ve ekipleri Tablo 6.10°daki gibi belirlenmistir.
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ANA

.. ALT SURECLER SUREC EKiBiI | DESTEK SURECI
SURECLER ¢ ¢
. . Siire¢ sahibi: Harun
1. Uretim 1.1. Prototip gergeklestirme Burucu; Kalite kontrol stireci
Gergceklestirme 1.2. Sag kaynak iiretim siireci Murat Ugurlu Depo siireci
Siirecleri 1.3. Talash imalat siireci Senol Kula Uretim planlama siireci

1.4. Boyama iiretim siireci

Goniil boya ve kimya

Satinalma stireci

Sjireg Sahibi: Sirketi, ismet Ergezen ARGE siireci
Uretim Mudiri: Necdet | 1.5, Yarimamiil montaj iiretim Kamil Kaledibi
TASATAR siireci

1.6. Montaj iiretim siireci Kamil Kaledibi

1.7. Bakim-onarim siireci Kamil Kaledibi

Murat Ugurlu
Senol Kula

2.ARGE ve Yenilik |2.1. Yeni tasarim siireci Harun Burucu )
Siirecleri 2.2. lyilestirme, yenilestirme siireci | Harun Burucu Uretim gergeklestirme
Stireg  Sahibi: Harun : - = : stireci

2.3. Arsivleme siireci Ramazan Ozdemir N .
Burucu — = - Uretim Planlama siireci

2.4. Uriin agaglarinin olusturulmasi | Ramazan Ozdemir ..

. R Satmalma siireci

ve giincellenmesi siireci
3. Kalite Siirecleri 3.1.Numune onay siireci )
Stire¢  Sahibi:  Necdet | 3.2, Girdi muayene siireci Uretim  gerceklestirme
Tasatar 3.3. Son muayene siireci surect o

3 4 Kalib .. Satinalma stireci

4. Kalibrasyon siireci ARGE siireci

3.5. Kalite kayit siireci

Satig, pazarlama stireci

4. Yiinfstim ve _|4.1. Stratejik planlama stireci Metin Kar
(S)Jiznslzifgﬁl;\zl:g%gl 4.2. Toplant1 yonetimi siireci Cetin Kar
' 4.3. Kurumsal performans izleme ve | Necdet Tasatar
degerlendirme siireci
4.4. Yetki ve sorumluluklarin Cetin Kar
belirlenmesi siireci
4.5. Denetim siireci Metin Kar
5.1. Personel planlama, segme ve Cetin Kar
5. insan Kaynaklar yerlestirme siireci
Siirecleri 5.2. Kisisel performans Cetin Kar
Siire¢ Sahibi: Cetin Kar | degerlendirme
5.3. Personel gelistirme ve Cetin Kar
yonlendirme siiregleri
5.4. Is degerleme ve iicret yonetimi | Cetin Kar
stireci
5.5. Isci saghigi ve is giivenligi Cetin Kar
stireci
5.6. Disiplin ve sikayet siireci Cetin Kar
6. Muhasebe ve Finans | 6.1. Tahakkuk ve kayit siireci Murat Kdse Satig, pazarlama stireci
Siiregleri 6.2. Finansal yOnetimi siireci Cetin Kar Satinalma siireci
Stireg Sahibi: Cetin Kar | 6 3 Maliyet muhasebesi siireci Murat Kése

Cetin Kar
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ANA . . .. . .
. ALT SURECLER SUREC EKIBI | DESTEK SURECI
SURECLER ¢ ¢
7.1. Planlama siireci Reyhan Cuhalilar
7.1.1. Uretim planlama siireci Merve Cengiz
7. Planlama, Satinalma | 7 5 Tedarikgi planlama siireci Reyhan Cuhalilar
ve Lojistik Siirecleri Yunus Elibol
7.2. Satmalma siireci
Si Sahibi: Necdet Yilmaz Hos
uree >anibr: Neede L Yunus Elibol
Tasatar 7.3. Tedarik Lojistik siireci Yilmaz Hos
7.4. Depo yonetimi siireci Haluk Catik
8.1. Satig siireci Ismail Gokgekaya
8. Satis, Pazarlama ve | 8.2. Mamul fiyatlama siireci Metin Kar
Tanitim Siiregleri 8.3. Tutundurma ve tanitim siireci | Ismail Gokgekaya
Siire¢ Sahibi: Ismail 8.4. Satis sonras1 hizmet siireci Senol Kula
Gokgekaya 8.5. Garanti yonetim siireci Senol Kula
8.6. Bayi yonetim siireci Ismail Gékgekaya

Kurulusun teknoloji konusundaki stratejisi belirlenmis ve bu agidan kismende olsa

planlama yapilmakla birlikte biitliniiyle teknoloji yOnetimi uygulamalar
gergeklestirilememistir. Stratejik bakis acisi iirlin, bilgi ve insan kaynagi alanlarina
yansimakla birlikte gerekli olan iyilesme, gelisme ve yenilikler heniiz tam anlamiyla
gerceklestirilmemistir. Yedi bakis agisindan kurulusun 136,4 puan artigla toplam

puan1 342,3 puan ile % 48,9 basar1 gostermistir.

Gerek gerekli yapilarin kurulumu gerekse ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi zaman
aldigindan dolayr kurumsallasma uzun donemi kapsayan bir siirectir. Bu yiizden
Onerilen modelin biitiinlinlin uygulanmas1 miimkiin olmamstir. Fakat her iki
kurulusta alti aylik donemde

elde edilen basart modelin yeterliligi ve

uygulanabilirliginin gostergesidir.



BOLUM 7. SONUCLAR VE ONERILER

Kurum Sistem Miihendisliginin ¢6zmesi gereken sorun, kurumun karmagsik
davranigini  tanimlamak ve smirlandirmaktir ki bdylece gelismesi tahmin
edilemezken kontrol edilebilir olacaktir. Bu amagla, yapmis oldugumuz calismada
planli ve kontrollii bir kurumsallasma ger¢eklestirmek i¢in kurum sistem
mithendisligi yontemlerinden birisi olan kurumsal modelleme yaklasimi
kullanilmistir. Kurumsal modellemenin kullanilmasi, uygulamalar i¢in gerekli olan
siireglerde yardimci olacaktir. Mevcut durum goriisliniin ve ortak bir kabuliin
olusturulma ihtiyaci kurumsal modellemeyi daha 6nemli hale getirmektedir. Ayrica,
kurumsal modelleme gelisim icin ¢Ozlimlerin bulunmasi, olusturulmasit ve

uygulanmasini miimkiin kilmaktadir.

Konuyla ilgili temel kavramlar ve tanimlar tezin ikinci boliimiinde verilmis olup
boylece kurumsal modellemenin ve kurumsallagmanin iliskide oldugu alanlardan

kisaca bahsedilmektedir.

Kurumsallasma yaklasimindan 6nce kurum tanimlarinin, kurumlarin 6zelliklerinin
neler olduklarindan bahsedilerek giris yapilan iiclincii boliimde amacimiz
kurumsallasma konusunda yapilmis calismalar1 belirterek kurumsallasama diizeyi
yiiksek kabul edilen kuruluslarin ne gibi oOzellikler sergilediklerini ortaya

cikarmaktir. Boylece bu yaklasim agisindan 6nemli olan unsurlar tespit edilmistir.

Temel amaci kurumu anlamayi saglamak olan kurumsal modelleme yaklagiminin
detayli olarak anlatildigi dordiinci boliimde ise kurumsal modelleme ilkeleri

incelenerek kurum modellerinin nasil olusturuldugu ve olusturulmus olan
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mimarilerin ne gibi 6zelliklerinin bulundugu ifade edilmistir. Bu tezde ¢6ziim aranan
arastirma problemleri sOyle belirlenmistir:

- Kurumsal modellemenin amaci, kurumsal biitlinlesme ve bilgisayar
biitiinlesik imalat gibi endiistriyel alan ile sinirlandirilmamalidir.

- Kurumsal Modellemenin stratejik gelismeyi, teknolojik yenilikleri, risk
yonetimini, kurumun c¢evre ve sosyo-ekonomik goriinlimlerini, miisteri
iligkilerini de dikkate almasi1 gereklidir.

- Bir  kurum  modelinin, yatirimcilarin  “eger-ise”  analizini
gerceklestirmesini saglayacak farkli senaryolar saglamasi gereklidir.

- Yoneticilerin performans 6lgiimii, siireclerin iyilestirilmesi ve kurumsal
degerlendirme yeteneklerini desteklemesi gereklidir.

- Kurumsal modellemenin, kurum performansini etkileyen kurum kiiltiiriinii

g0z ard1 edememesi gereklidir.

Biz kurumsal modellemeyi; “bir kurumun mevcut ve gelecek olasi yapilarinin,
stratejilerinin, teknolojisinin, slire¢lerinin, bilgisinin, performansinin, iiriinlerinin,
miisterilerinin, sosyo-ekonomik yapisinin ve ¢evresinin, yeniden yapilandirmak ve
gelistirmek {izere analiz edilebilecek ve degisik senaryolar1 denemeyi (eger/ise
durumlar1) miimkiin kilacak, gercegine en uygun sekilde gosterimi siireci” olarak
tanimladik. Bu kapsamda mevcut kurum modellerinde yer alan kaynak bakisinin
acisinin insan kaynagi ve teknolojik kaynak olarak ayri1 ayri ele alinmasi gerektigini
belirterek her ikisi i¢cin de farkli modeller onerdik. Daha Onceki calismalarda veri
modellemesi ve bilisim diizeyinde degerlendirilmis olan bilgi, 6nerdigimiz modelde
kurumsal bilgi olarak ele alinmigtir. Bunlara ilaveten ¢evre ve strateji alt modelleri de
modele dahil edilmistir. Ayrica uygulama diizeyinde egitim ve organizasyonel
yapilanma ile desteklenmesi gereken kiiltiirel degisimin planlanmasi gerektigini ve

kars1 karstya kalinabilecek risklerin de gozardi edilmemesi gerektigi belirtilmistir.

Giliniimiizde giiclii ve gelismis bir toplum ve organizasyon olmanin temelinde yatan
kurumsallagsma, Tiirkiye ekonomisinde 6nemli bir yere sahip olan Kiiclik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI)’de istenilen diizeyde degildir. Tiirkiye Istatistik
Kurumu 2002 verilerine gore, Tiirkiye’de KOBI’ler toplam istihdamin %76,7’sini,

toplam yatirnmlarin %26,5’ini, toplam katma degerin %38’ini olusturmaktadir.
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Ayrica KOBI’lerin toplam ihracatin  %10’unu olusturduklari, toplam kredi
hacminden %25°lik bir pay aldiklar1 tahmin edilmektedir. Bu ise Tiirkiye nin KOBI
cenneti haline geldigini ve ekonomide biiyiik etkiye sahip olduklarini gdstermektedir.
KOSGEB’in Ocak 2007°’de yayinlamis oldugu 2007 ve 2009 yillarin1 kapsayan
KOBI stratejisi ve eylem planinda da ifade edildigi gibi; KOBI’lerin yiiksek
teknolojik kabiliyete ve nitelikli isgiiciine sahip, de§isen sartlara uyum saglayabilen,
ulusal ve uluslar arasi piyasalarda rekabet giicli olan bir yapiya kavusturulmasi i¢in
oncelikli olarak kurumsallasmanin yayginlastirilmas:1 amaglanmstir [35]. KOBI’ler
de kurumsallagsma eksikliginin en biiyiik nedeni bu eksikliklerini giderme ¢abalarinda
olan kurumlara rehberlik edecek ve destekleyecek teorilerin, yontemlerin, modellerin

ve tekniklerin eksik olmasidir.

Kuruluslarin sistemlesme siireci olan kurumsallasma amaciyla olusturulan bir kurum
modelinde olmasi gerekli unsurlarin ve Ozelliklerinin neler olabilecegi ile
uygulamada uyulmasi gereken ilkeler belirlenerek kurumsallasma icin referans bir
mimari olugturulmustur. G7-Kurumsallagma Referans Mimari olarak adlandirdigimiz
bu model tezin besinci boliimde detayli olarak anlatilmistir. Onerilen referans
mimarinin ii¢ bileseni olan referans kurum modeli, uygulama rehberi ve analiz
modeli detayli olarak ifade edilmistir. Kuruma yedi (cevre, strateji, siireg, bilgi,
teknoloji, iirlin ve insan kaynagi) acidan bakilmasinin onerildigi referans kurum
modelinin yedi alt modeli ile kurumsallasma siirecinde uygulama ekibine destek
olacak ve uygulamay1 organizasyonel, kiiltiirel, egitim ve risk boyutlarinda ele alan
bir uygulama rehberi sunulmustur. Kurumsallagsma siirecine baslamadan 6nce ele
alinacak kurumun mevcut durumunu ortaya koymak ve anlagilmasini saglamak tizere
olusturulan analiz modeli ise besinci boliim sonunda ifade edilmistir. Analiz
modelinin uygulanmasiyla hem kurumun mevcut durumu hakkinda ortak bir goriis
olusturulabilmekte hem de kurumsallasma yolunda hangi asamada oldugu tespit

edilebilmektedir.

Onerilen kurumsallagsma referans mimariyi uygulayarak modelin uygulanabilirligini
gostermek amaciyla, iki ayr1 kurulusta gerceklestirilen caligmalar tezin altinci
boliimiinde ifade edilmistir. Adapazari Bolgesinde faaliyet gosteren ve

kurumsallasma amacinda olan her iki kurulus da KOBI sinifina girmektedir. G7-
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Kurumsallasma Referans Mimarisi’nin uygulanmasinda hem kurumsallagma
¢abasinda bulunmalar1 hem de KOBI olmalarindan dolay1 uygun bulunmuslardir.
Uygulama Oncesi yapilan analizlerde her iki kurulusun da “Sirket” evresinde
olduklar1 tespit edilmistir. Genel olarak misyon, vizyon gibi kurumsal degerlerin
onemsenmedigi, stratejik yonetim, teknolojik yonetim, bilgi yonetimi gibi modern
yonetim teknikleri uygulanmadigi ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi temel yonetim
anlayislarinin da ihmal edildigi tespit edilmistir. Alt1 aydir yiriitilen calismalar
sonunda yapilan ikinci bir degerlendirmeyle her iki kurulusun da kurumsallagsma
yolunda yaklasik %20’lik bir ilerleme gosterdikleri tespit edilmistir. Yiizde yiiz
kurumsallagsmis bir kurulustan bahsetmenin miimkiin olmadig1 aciktir. Fakat kuruma
kurumsallasma dinamigini kazandiracak belirli sistemlerin (stratejik planlama,
teknoloji yOnetimi, insan kaynaklar1 yOnetimi, bilgi yOnetimi gibi) kurulmasiyla
kurumsallagsma siirecinde ilerlemesini saglayacak bir yapt olusturmak yeterli
olacaktir. Baska bir deyisle kurumsallasmay1 ger¢eklestirmis bir kurulus icin bu
nokta bir siirecin sonundan ziyade uzun bir yolculugun baslangicidir. Onemli olan bu

yolculukta gerekli hiz1 saglayacak anlayislarin ve yapilarin elde edilmesidir.

Tez kapsaminda yeterince gelistirilemeyen ve ileri de yapilacak c¢alismalarla

gelistirilebilecek olan noktalar sdyle belirtilebilir:

— Farkli kurumsal modelleme yapilar1 eklenerek zengilestirilebilir ve biitiiniiyle
nesne-odakli bir programlama dili kullanilarak modellin esneklik kazanmasi
saglanabilir.

— Cesitli sektorler, tirlinler ve siiregler ile farkli biiytikliikte ve yapida kuruluslarda
gerceklestirilen uygulamalar sonucunda kurulacak kismi ve 0Ozel kurum
modellerinin eklenmesiyle dnerilen referans mimarisinin kapsami genisletilebilir.

— Kurumsal bilgi modelinden hareketle uygun yapay zeka teknikleri kullanilarak
kurumsal zeka modeli elde edilebilir. Bu kapsamda oOnce is zekasi, sonra
teknolojik zeka ve sonunda kurumsal =zeka olusturulabilir. Boylece
kurumsallasma siirecinde yer alan karar mekanizmalarinda uzman sistem, bulanik
karar verme, tabu search ve yapay sinir aglar1 gibi teknikler kullanilarak
uzmanlara daha az ihtiya¢ duyulmasini saglanabilir. Bu ise kurumsallasma

siirecinde hem zaman hem de maliyet agisindan avantaj saglayacaktir.
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Ayrica 6nerilen modelin KOSGEB (Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve
Destekleme Idaresi Baskanlig1), Ticaret ve Sanayi Odalarina, sektorleri temsil eden
komisyonlara, kamu hizmet kuruluslarina, miihendislik odalarina, DPT (Devlet

Planlama Tegkilat1)’ye proje olarak sunulmasi i¢in ¢aligmalar yiiriitiilmektedir.



KAYNAKLAR

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]

[11]

NIGHTINGALE D.J.,, RHODES D.H., Enterprise Systems
Architecturing: Emerging Art and Science within Engineering Systems,
MIT Engineering Systems Symposium, Mart, 2004.

SWARZ R., DEROSA JK., A Framework for Enterprise Systems
Engineering Processes, The International Conference on Software &
Systems Engineering (ICSSEA), 5-7 Aralik, Paris, 2006.

Wikipedia Ozgiir Ansiklopedi,
http://en.wikipedia.org/wiki/Enterprise_system_engineering, Ulagim
tarihi: Haziran 2007.

JOANNOU P., Enterprise, Systems and Software Engineering-The
Need for Integration, Computer, Vol. 40, Issue 5, 2-3, Mayi1s 2007.

LILES D., JOHNSON M., MEADE L., UNDERDOWN R., Enterprise
Engineering: A Discipline?, Proceedings of the Society for Enterprise
Engineering, Orlando, FL.,1995.

Uluslararast Kurum Miihendisligi Toplulugu (International Society for
Enterprise Engineering-ISEE) internet sayfasi, http://www.iseenet.org/,
2006.

VERNADAT F.B., Enterprise Modeling and Integration: principles and
applications, Chapman&Hall, London, 1996.

ALFNES E., Enterprise Reengineering: A Strategic Framework and
Methodology, Doktora tezi, Norve¢ Universitesi, Temmuz, 2005.

PRESLEY A., A Representation Method to Support Enterprise
Engineering, Doktora Tezi, Texas Universitesi, Mayis, 1997.

KOSANKE K., VERNADAT F.B., ZELM M., CIMOSA: Enterprise
Engineering and Integration, Computers in Industry, 40, 83-97, 1999.

ADIGUN M., BIYELA D., Modelling an Enterprise for Re-
engineering: A Case Study, Proceedings of South African Institute of
Computer Scientists and Information Technologists (SAICSIT), syf.
153-164,17-19 Eyliil, 2003.


http://en.wikipedia.org/wiki/Enterprise_system_engineering
http://webs.twsu.edu/enteng/ENTENG1.html
http://webs.twsu.edu/enteng/ENTENG1.html
http://www.iseenet.org/

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

315

Honk Kong Polytechnic University, Department of Industrial and
Systems Engineering, http://www.ise.polyu.edu.hk/eem/, Ulagim tarihi:
Haziran 2007.

WHITMAN L., Industrial & Manufacturing Enterprise Department
Wichita State University, http://www.mrc.twsu.edu/enteng, Ulagim
Tarihi: Eyliil 2006.

FOX M.S., GRUNINGER M., ZHAN Y., Enterprise Engineering: An
Information Systems Perspective, Proceedings of the 3rd Industrial
Engineering Research Conference, Atlanta GA, Mayis 1994.

UNDERDOWN R.D., LILES D.H., JOHSON M.E., MEADE L.M.,
Exploring The Relationship Between, First Annual International
Conference on Industrial Engineering Applications and Practice,
Houston, TX., 1996.

SAENZ O.A., CHEN C.S., A Framework for Enterprise System
Engineering, Second LACCEI International Latin AMerican and
Caribbean Conference for Engineering and Technology
(LACCEI’2004), “Challenges and Opportunities for Engineering
Education, Research and Development”, Miami, Florida, 2-4 Haziran,
2004.

ROLSTADAS A.,.BJORN A., Enterprise Modeling: Improving Global
Industrial Competitiveness Kluwer Academic Publishers, London,
2000.

NAGARAJAN R., WHITMAN L., CHERAGHI S.H., Enterprise
Integration, Proceedings of The 4th Annual International Conference on
Industrial Engineering Theory, Applications and Practice, San Antonio,
Texas, ABD, 17-20 Kasim,1999.

LIM H.S., JUSTER N., PENNINGTON A., Enterprise modelling and
integration: a taxonomy of seven key aspects, Computers in Industry,
34, 339-359, 1997.

MOLINA A., CHEN D., PANETTO H., VERNADAT F., WHITMAN
L., Enterprise Integration and Networking: Issues, Trends and Vision,
IFIP International Federation for Information Processing Series, Vol.
183/2005, Springer, Boston, 2005.

DELEN D., PERAKATH B.C., Towards a truly integrated enterprise
modeling and analysis environmet, Computers in Industry, 51, 257-268,
2003.

FOX S.M., GRUNINGER M., On ontologies and enterprise modelling,
Enterprise Integration Laboratory, University of Toronto,1997.


http://www.ise.polyu.edu.hk/eem/
http://arriwww.uta.edu/eif/
http://arriwww.uta.edu/eif/
http://www.springerlink.com/content/119760/?p=172863574253415d9735de0516691c24&pi=0

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

[32]

[33]

[34]

[35]

316

VERNADAT, F.B., Enterprise modeling and integration: current status
and research perspectives, Annual Reviews in Control, 26, 15-25, 2002.

STIRNA J., Managing Enterprise Modelling Tool Acquisition Process,
The First International Workshop on Enterprise Management and
Resource Planning Systems, (eds.) J.Eder, N.Maiden, M.Missikoff,
Istituto di Analisi dei Sistemi ed Informatica, Italya, 1999.

BERIO, G.,VERNADAT, F.B., New developments in enterprise
modelling using CIMOSA, Computers in Industry, 40, 99-114, 1999.

ORTIZ A., LORIO F,ROS L., Enterprise Integration-business
processes integrated management: a propoposal for a methodology to
develop enterprise integration programs, Computers in Industry, 40,
155-171, 1999.

BUBENKO, J.A. jr, STIRNA, J., BRASH, D., EKD User Guide,
Department of Computer and Systems Sciences, Royal Institute of
Technology and Stockholm University, Sweden,1997.

LILES D.H., PRESLEY A.R., Enterprise Modeling within an
Enterprise Engineering Framework, 96 Winter Simulation Conference,
San Diego, CA. Aralik, 1996.

HITOMI K., Manufacturing Systems Engineering: A unified approach
tio manufacturing technology, production management and industrial
economics, Taylor&Francis, 1996.

HEIM J.A., COMPTON W.D., Manufacturing Systems: Foundations of
World-Class Practice, National Academy Press, Washington
D.C.,USA, 1992.

URAL A., Aile Sirketlerinde “Kurumsallasma” Sendromu, Sistem
Yayincilik, Istanbul, 2004.

KACAR H., Aile Sirketleri ve Aile Sirketlerinde Kurumsallasma,
Sakarya Universite§i Sosyal Bilimler Enstitlisii Yiiksek Lisans Tezi,
Danigsman Prof.Dr. Ismail Dalay, Agustos, 2003.

KARPUZOGLU E., Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde
Kurumsallagsma, Hayat Yayinlari, Agustos, 2004.

Teknobiilten, Yonetisim ve Kurumsal Y 6netim, www.teknobulten.com,
Say1 55, 13 Agustos, 2007.

KOBI Stratejisi ve Eylem Plan1 (2007-2009), www.kosgeb.gov.tr, Ocak
2007.



http://mosaico.iasi.rm.cnr.it/emrps99.html
http://mosaico.iasi.rm.cnr.it/emrps99.html
http://www.teknobulten.com/
http://www.kosgeb.gov.tr/

[36]

[37]

[38]

[39]

[40]

[41]

[42]

[43]

[44]

[45]

[46]

[47]

[48]

[49]

[50]

317

ERDEMIR O.K., Bilingsiz Kurumsallasma!, 06 Nisan 2007,
www.makalelerim.com, Ulasim tarihi: Nisan 2007.

GURBUZ O., ERGINCAN Y., Kurumsal Yonetim: Tiirkiye’deki
Durumu ve Gelistirilmesine Y®&nelik Oneriler, Literatiir Yayinlar,
[stanbul, Mart 2004.

Neden Kurumsallasamiyoruz?, Aile Sirketleri (The Family Business)
Dergisi, Say1: 10, Ocak-Subat 2006.

ATAC O., “Gerekli mi? Degil mi?”,
http://www .kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=11044& Where=sektor&C
ategory=011202, Ulasim tarihi: Agustos 2007.

AKTAN C.C., Kurallar, Kurumlar ve Diizen: Kurallar ve Kurumlarin
Sosyolojik Temelleri, Sermaye Piyasas1 Kurulu, Nisan, 2006.

BUDAK G., BUDAK G., Isletme yénetimi, Fakiilteler Kitapevi Baris
Yayinlari, izmir, Ekim 2004.

WORTHINGTON 1., BRITTON C., The Business Environment,
Pitman Publishing, London, 1994.

ORUCU E., Modern Isletmecilik, , Gazi Kitapevi, Ankara, Eyliil, 2003.

SIMSEK N., FIDAN M., Kurum Kiiltiirii ve Liderlik, Tablet Kitapevi,
Konya, Subat 2005.

AKTAN C.C, Kurumsal Kiiltir: Organizasyonlar, Kurallar ve
Kurumlar, Sermaye Piyasasi, 2006.

DALAY 1., Yonetim ve Organizasyon: ilkeler, teoriler ve stratejiler,
Sakarya Universitesi, Sakarya, 2001.

KOCEL T., Isletme Yoneticiligi, Artkan Basim Yayin Dagitim Ltd.Sti.,
[stanbul, Ekim 2005.

KAST F., ROSENZWEIG J., Organization and Management: A
System Approach, McGraw-Hill Series in Management, McGraw-Hill
Kogakusha, Tokyo, 1970.

ROUSE W.B., Enterprise Systems: Industrial and Systems Engineering
Perspectives, Engineering Enterprise Systems, The School of Industrial
and Systems Engineering (ISyE) of the Georgia Institute of Technology
and Lionheart Publishing, 2003.

GEL C.O., “Isletmelerin Evrimi 1-2-3”, Isletmelerde Evrim Dergisi,
Mart-Temmuz, 2006.


http://www.makalelerim.com/
http://www.kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=11044&Where=sektor&Category=011202
http://www.kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=11044&Where=sektor&Category=011202

[51]

[52]

[53]

[54]

[55]

[56]

[57]

[58]

[59]

[60]

[61]

[62]

[63]

318

MARC H., ANGEL O., LARIO F., ROS L., Improving the role played
by humans in the development of enterprise engineering and integration
projects through training based on multimedia, International Journal of
Computer Integrated Manufacturing, Vol. 15, No.4, 335-344, 2002.

BAYRAK K.S., Organizasyonel Kurumsallasmada Bir Deger Boyutu:
Is Ahlakinin Kurumsallagmasi, “Is, Gili¢” Endiistri Iligkileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:8, Say1:1, Ocak, 2006.

ERDEMIR K.O., Kurumsallasma Moda Mi, Coziim mii?,
http://www kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=15645& Where=dan
isma_merkezi&Category=020602, Ulasim tarihi: Agustos 2007.

KORKMAZ M., Kurumsallagma nedir ve nigin gereklidir?, Diinya
Gazetesi, 24 Aralik, 2003.

Harvard Business Review, Kurumsal Sirket Yonetimi, MESS
Yayinlari, Yayin No:389, Istanbul, Aralik, 2002.

Kurumsal Yoénetim Dernegi&Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii,
Kurumsal Yonetim Ilkeleri, http://www.tkyd.org/docs/oecd2004.pdf,
Ocak, 2005.

Kurumsal ~ Yonetim  Ilkeleri,  Sermaye  Piyasast  Kurulu,
http://www.tkyd.org/docs/spk_ilkeler.pdf, Subat, 2005.

AKTAN C.C., Kurumsal Sirket Yonetimi, Sermaye Piyasast Kurulu
Yayinlari, Ankara, 2006.

WETERING R.,VOS H., Networked Enterprise Modelling: The RSD
Modelling Method, best-practises and visual aspects of modelling,
Telematica Instituut, 2002.

LANKHORST M., Enterprise Architecture at Work: Modelling,
Communication and Analysis, Springer, 2005

WHITMANN L., HUFF B., On the Use of Enterprise Models, The
International Journal of Flexible Manufacturing Systems, 13, 195-208,
2001.

MERTINS K., JAEKEL F.W., Enterprise Modelling for Achieving
Interoperability, 2.German-Israeli SYmposium for Design and
Manufacture”, Haziran, 2005.

WHITTLE R., MYRICK C., Enterprise Business Architecture: The
Formal Link between Strategy and Results, Auerbach Publications,
Florida, 2005.


http://www.kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=15645&Where=danisma_merkezi&Category=020602
http://www.kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=15645&Where=danisma_merkezi&Category=020602
http://www.tkyd.org/docs/oecd2004.pdf
http://www.tkyd.org/docs/spk_ilkeler.pdf

[64]

[65]

[66]

[67]

[68]

[69]

[70]

[71]

[72]

[73]

[74]

[75]

319

DOUMEINGTS G., DUCQ Y., Enterprise modelling techniques to
improve efficiency of enterprises, Production Planning&Control, Vol.
12, No.2, 146-163, 2001.

PEPIOT G., CHEIKHROUHOU N., FURBRINGER J.M., GLARDON
R., UECML: Unified Enterprise Competence Modelling Language,
Computers in Industry, 58, pp. 130-142, 2007.

HARDING J.A., YU B., POPPLEWELL K., Information modelling: an
integration of views of a manufacturing enterprise, International Journal
of Production Research, Vol.37, No.12, 2777-2792, 1999.

CATCHPOLE L., Model Your Enterprise: Enabling True Business
Process Management through End-to-End ENterprise Modeling, M1
Global Solutions Inc., Agustos, 2004.

LOUCOPOULOS P., KAVAKLI V., Conceptual Modeling, LNCS
1565, pp.123-143, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg, 1999.

KOUBARAKIS M., PLEXOUSAKIS D., A formal framework for
business process modelling and design, Information Systems, 27,
pp.299-319, 2002.

KIRIKOVA M., Explanatory Capability of Enterprise Models,
Data&Knowledge Engineering, 33, pp.119-136, 2000.

MOTWANI J., MIRCHANDANI D., MADAN M., GUNASEKARAN
A., Successful implementation of ERP projects: Evidence from two

case sudies, International Journal of Production Economics, 75, pp 83-
96, 2002.

SNOECK M., AGARWAI R., BASU C., Enterprise Modelling,
ECOOP’98 Workshop Reader, LNCS 1543, pp. 222-227, Springer-
Verlag, Berlin Heidelberg, 1998.

MERTINS K., JOCHEM R., Integrated enterprise modelling: a method
for the management change, Production Planning&Control, Vol.12,
No.2, 137-145, 2001.

PETERSEN S.A., The Role of The Enterprise Modeling in Virtual
Enterprises 1. Collaborative Networks and Their Breeding
Environments, Springer PublishingCompany, pp109-116, 2005.

LEEM B., LIU E., ROGERS K.J., An Integration Model for the Virtual
Enterprise, Management of Engineering and Technology, 2001,
PICMET’01, Portland International Conference, Vol.1, 2001.



[76]

[77]

[78]

[79]

[80]

[81]

[82]

[83]

[84]

[85]

[86]

[87]

320

JANOWSKI T., LUGO G. G., ZHENG H., Modelling an
Extended/Virtual Enterprise by the Composition of Enterprise Models,
Journal of Intelligent and Robotic Systems, 26, pp. 303-324, 1999.

DAI Y., YAN J., Research on Virtual Enterprise Modeling and Its
Framework, Proceedings of the 4th World Congress on Intellient
Control and Automation, Shanghai China, June 10-14, 2002.

KIM Y.T., LEE S., KIM K., KIM C., A modeling framework for agile
and interoperable virtual enterprises, Computers in Industry, 57, pp.
204-217, 2006.

CHALMETA R., Virtual Transport Enterprise Integration, 2000
Society for Design and Process Science, Amerika, Vol.4, No.4, pp.45-
55, Aralik, 2000.

RODER A., TIBKEN B., A methodology for modeling inter-company
supply chains and for evaluating a method of integrated product and

process documentation, European Journal of Operational Research,
169, pp. 1010-1029, 2006.

BERIO G., VERNADAT F., Enterprise modelling with CIMOSA:
functional and organizational aspects, Production Planning&Control,
Vol.12, No.2, pp.128-136, 2001.

CIMOSA: A Primer on key concepts, purpose and business value,
CIMOSA Web sayfasi, http://cimosa.cnt.pl/Docs/Primer/primer2.htm,
Ulasim tarihi: Subat 1996.

KOSANKE K., ZELM M.,CIMOSA modelling processes, Computers
in Industry, 40, pp.141-153, 1999.

CIMOSA http://www.pera.net/Methodologies/Cimosa/CIMOSA .html,
Ulasildig tarihi: Subat 2005

PERA Enterprise Integration Web Site, www.pera.net, Ulagim Tarihi:
May1s 2007.

WILLIAMS T.J., RATHWELL G.A., LI H., For Enterprise Integration
Programs: Based On The Purdue Enterprise Reference Architecture and
the Prudue Methodology, Institute for Interdisciplinary Engineering
Studies Purdue University, West Lafayette, Indiana, Subat 2001.

GRAI-GIM, http://www.pera.net/Methodologies/GRAIhtml, Ulasildig1
tarihi: Subat 2005.



http://cimosa.cnt.pl/Docs/Primer/primer2.htm
http://www.pera.net/Methodologies/Cimosa/CIMOSA.html
http://www.pera.net/
http://www.pera.net/Methodologies/GRAI.html

[88]

[89]

[90]

[91]

[92]

[93]

[94]

[95]

[96]

[97]

[98]

[99]

321

CHEN D., VALLESPIR B., DOUMEINGTS G., GRAI integrated
methodology and its mapping onto generic enterprise reference
architecture and methodology, Computers in Industry, 33, 387-394,
1997.

GERAM: Generalised Enterprise Reference Architecture and
Methodology, Version 1.6.3, IFIP-IFAC Task Force, Mart 1999.

WILLIAMS T.J., LI H., The Task Force Specification for GERAM and
Its Fulfillment by Pera, Annual.Review Control, Vol. 21, pp.137-147,
1997.

BERNUS P., NEMES L., Requirements of the Generic Enterprise
Reference Architecture and Methodology, Annual Review Control,
Vol.21, pp. 125-136, 1997.

FOX, M.S., The TOVE Project: A Common-sense Model of the
Enterprise, Industrial and Engineering Applications of Artificial
Intelligence and Expert Systems, 1992.

FOX, M.S., Issues in Enterprise Modelling, Proceedings of the IEEE
Conference on Systems, Man and Cybernetics, 1993.

GRUNINGER M., ATEFI K., FOX M., Ontologies to Support Process
Integration in Enterprise Engineering, Computational&Mathematical
Organization Theory 6, pp.381-394, Kluwer Academic Publishers,
Hollanda, 2000.

KOSANKE K., Standards in Enterprise Inter-and Intra-Organisational
Integration, 2004 International Conference on Enterprise Integration
and Modelling Technology (ICEIMT’04), Kanada, Toronto, 9-11 Ekim
2004.

KOSANKE K., Nell J.G., Standardisation in ISO for enterprise
engineering and integration, Computers in Industry, 40, pp.311-319,
1999.

KUSIAK A., Engineering Design, Products, Processes and Systems,
Academic Press, San Diego, 1999.

KIM S.H., JANG K.J., Designing performance analysis and IDEFO for
enterprise modelling in BPR, International Journal of Production
Economics, 76, pp.121-133, 2002.

Integrated Definition Methods Web Sayfasi, www.idef.com, Ulasim
tarihi Mayis 2007.



[100]

[101]

[102]

[103]

[104]

[105]

[106]

[107]

[108]

[109]

[110]

[111]

[112]

322

ARONS H.S., JELLEMA M., An Object-Oriented model of an
industrial enterprise and its environment, Department of Computer
Science, Erasmus University Rotterdam, Hollanda,1992.

KALIPSIZ O., BUHARALI A., BIRICIK G., Sistem Analizi ve
Tasarimi: Nesneye Yonelik Modelleme, Papatya Yaymncilik, Istanbul,
Ocak 2006.

MAGEE C.,Successful Modelling of The Enterprise: A guide for
gaining insight into the enterprise, DyA Yayini,
http://eng.dya.info/Home/dya/publications/index.jsp, Mayis, 2005.

KIM C.H., WESTON R.H.,, HODGSON A., LEE K.H., The
complementary use of IDEF and UML modelling approaches,
Computers in Industri, 50, pp 35-56, 2003.

VERNADAT F.B., UEML: Towards a Unified Enterprise modeling
language, International Conference on Industrial Systems Design,
Analysis and Management (MOSIM'01), Troyes, Fransa, 2001.

ARIS Design Platform White Paper,
http://www.ids-scheer.com/set/82/ARIS Design_Platform WP_en_10-
2006.pdf, Ekim 2006.

ARIS Platform-Product Brochure, http://www.ids-
scheer.com/set/82/PR_09-07_en.pdf, Ulasim tarihi: Eyliil 2007.

Knowledge Based Systems Inc. Web Sayfasi, http://www.kbsi.com/,
Ulagim tarihi: Mayis 2007.

Artifex Sofware Inc. Web Sayfasi, http://www.artifex.com/, Ulagim
tarthi: Mayis 2007.

WHITMAN L., RAMACHANDRAN K., KETKAR V., A Taxonomy
of A Living Model of The Enterprise, Proceedings of the 2001 Winter
Simulation Conference, 2001.

ALAYOGLU N., Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagsma,
MUSIAD Yayinlari: 42, Yonetim Kitaplari:2, Istanbul, 2003.

CANVAR K.T., The Continuous Enterprise View Model (CEVM) for
Virtual Enterprises, Virtual International Conference on Innovative
Production Machines and Systems, 2-13 Temmuz 2007.

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Haritas1 Arastirma Raporu, Tiirkiye
Kurumsal Yénetim Dernegi Yayinlari, Istanbul, 2005.


http://eng.dya.info/Home/dya/publications/index.jsp
http://www.ids-scheer.com/set/82/ARIS_Design_Platform_WP_en_10-2006.pdf
http://www.ids-scheer.com/set/82/ARIS_Design_Platform_WP_en_10-2006.pdf
http://www.ids-scheer.com/set/82/PR_09-07_en.pdf
http://www.ids-scheer.com/set/82/PR_09-07_en.pdf
http://www.kbsi.com/
http://www.artifex.com/

[113]

[114]

[115]

[116]

[117]

[118]

[119]

[120]

[121]

[122]

[123]

[124]

[125]

[126]

323

OZDEMIR L., “Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde (KOBI) Kurumsal
Yonetisim Siirecin in Gelisimi: Van ili Ornegi”, 3. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Osmangazi Universitesi Iktisadi ve
[dari Bilimler Fakiiltesi, Eskisehir, 25-26 Kasim, 2004.

Kalder 13. Ulusal Kalite Kongresi, Aile sirketlerinde kurumsallasma
calistay, 23 Kasim, 2004.

Kurumsal Yonetim Dernegi, Aile Sirketleri ve Kurumsallasma, TKYD
Bursa Semineri, 29 Ocak 2004.

POWER D.J., GANNON M.J., McGINNIS M.A., SCHWEIGER D.M.,
Strategic Management Skills. Addison-Wesley, Reading, MA., 1986.

HARMON P., Business Process Change: A Manager’s Guide to
Improving, Redesigning and Automating Processes, Morgan Kaufmann
Publishers,Amsterdam, 2003.

REYNOLDS J., A Practical Guide to CRM, CMP Books, USA, 2002.

TASKIN E., Miisteri iliskileri Egitimi, Papatya Yayincilik Egitim,
Istanbul, 2005.

KAPLAN R.S., NORTON D.P., Strateji Haritalar1: Gayrimaddi
Varliklar1 Maddi Sonuglara Déniistiirmek, Alfa Yayinlari, Istanbul,
2006.

EVANS J.R., Applied Production And Operations Management, West
Publishing Company, 1993.

WHEELEN T.L., HUNGER J. D., Strategic Management and Business
Policy, Prentice Hall, Eigth Edition, 2002.

DAVID F.R., Strategic Management: Concepts & Cases, Prentice Hall,
Ninth Edition, 2003.

ARVESON P., Building a Government Balanced Scorecard, Balanced
Scorecard Institute, Mart 2003.

HOWARD R., Improve Public Sector Results with A Balanced
Scorecard: Nine Steps To Success, U.S. Foundation for Performance
Measurement, 2002.

Siireglerle Yonetim-1: Karsilasilan Sorunlar, Tiirkiye Teknolojik ve
Kurumsal Isbirligi Portal1, Teknobiilten, Say1 22, www. teknoport.com,
25 Aralik, 2006.



[127]

[128]

[129]

[130]

[131]

[132]

[133]

[134]

[135]

[136]

[137]

[138]

[139]

324

AGUILAR-SAVEN R., Business process modelling: review and
framework, International Journal of Production Economics, 90,2,pp.
129-149, 2003.

OZKAN M., Siireclerle Yénetim ve Siireg Iyilestirme-1,
www.danismend.com, Ulasim tarihi: May1s 2007.

LIN F.R., YANG M.C., PAI Y.H., A generic structure for business
process modelling, Business Process Management Journal, Vol.8, No.1,
pp-19-41, 2002.

Deta Danigmanlik Yo6netim Danigsmanligi, Egitimde Siire¢ Y Onetimi ve
Siire¢ Tasarlama, http://www.detadanismanlik.com/egitim.htm, Ulasim
tarihi Mayis 2006.

HOWARD S., FINGAR P., Business Process Management, Meghan-
Kiffer Press, ABD, 2003.

LYLY-YRJANAINEN J., Applying a Product Portfolio in Activity
Assignment, Yiikseklisans Tezi, Tampere University of Technology,
Aralik 2002.

ZAKARIAN A., KUSIAKA., Process analysis and reengineering,
Computers&Industrial Engineering, 41, 135-150, 2001.

SHEN H., WALL B., ZAREMBA M., CHEN Y., BROWNE ],
Integration of business modelling methods for enterprise information
system analysis and user requirements gathering, Computers in
Industry, 54, 307-323, 2004.

TEKIN M., GULES H.K., OGUT A., Degisim Caginda Teknoloji
Y 6netimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara,Ocak, 2006.

SUN-JEN H., HAN W.M., Selection priority of process areas based on
CMMI continuous representation, Information&Management, 43, 297-
307, 2006.

Capability Maturity Model Integration Version 1.1, Carnegie Mellon
Software Engineering Institute, Pittsburgh, Agustos 2002.

ODABAS H., Kurumsal Bilgi Yonetimi, Stradigma.com Aylik Strateji
ve Analiz e-dergisi, Say1 10, Kasim, 2003.

KESKIN H., KALKAN V.D., Isletmelerde Bilgi Y&netiminin
Tanimlanmasi ve Kavramsallastiriimasi: KOBI'lerde Bilgi Y&netimi
Araglarinin Kullanimina Iliskin Bir Arastirma, 1.Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi, Kocaeli Universitesi, May1s, 2002.


http://www.danismend.com/
http://www.detadanismanlik.com/egitim.htm

[140]

[141]

[142]

[143]

[144]
[145]

[146]

[147]

[148]

[149]

[150]

[151]

325

HARZALLAH M.,VERNADAT F., IT-based competency modeling
and management: from theory to practice in enterprise engineering and
operations, Computers in Industry, 48, 157-179, 2002.

KIM S., SUH E.,HWANG H., Building the knowledge map: an
industrial case study, Journal of Knowledge Management, Vol.7,
No.2,pp.34-45, 2003.

GOTTSCHALK P., Strategic Knowledge Management Technology,
Idea Group, USA, 2005.

DENEUX D., WANG X.H., A knowledge model for functional re-
design, Engineering Applications of Artificial Intelligence, 13, pp.85-
98, 2000.

BARUTCUGIL 1., Bilgi Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2001.

TASKIN H., ADALI M.R., Teknolojik Zeka ve Rekabet Stratejileri,
Degisim Yayinlar1, Istanbul, 2003.

TEKIN M., Giiles H.K. ve Ogiit A., Teknoloji Yonetimi, Nobel Yayin
Dagitim, Yenilenmis 3. Baski, Ankara, Ocak 2006.

ONUR A., Siire¢ Girdisi: Insan Faktérii, Corporate Information
Office/Kurumsal Enformasyon(CIO) Quality & Risk Management,
SIEMENS San. ve Tic. A.S., www.bilgiydnetimi.org, Ulasim tarihi:
Eylil 2007.

ACIKALIN A., insan kaynaginin ydnetimi-gelistirilmesi, Pegem A
Yayimeilik, Ankara, 1999.

TURK Z., Product modelling, CMIT 558: Information Systems for
Construction Management ders notu, Istanbul Teknik Universitesi,
Ekim 2002.

ISAKSSON O., FUXIN F., JEPPSSON P., JOHANSSON H.,
JOHANSSON P., KATCHAOUNOV T., LINDEBLAD M., MA H.,
MALMQVIST J., MESIHOVIC S., SUTINEN K., DANIEL S.,
TORLIND P., Trends in Product Modelling- an ENDREA perspective,
Proceedings of Produktmodeller, Linkdping, s.65-88, 2000.

GIANNINI F., MONTI M., BIONDI D., BONFATTI F.,MONARI
P.D., A modelling tool for the management of product data in co-design
environment, Computer-Aided Design, 34, s.1063-1073, 2002.


http://www.bilgiy%C3%B6netimi.org/

[152]

[153]

[154]

[155]

[156]

[157]

[158]

[159]

[160]

[161]

[162]

[163]

[164]

[165]

326

CHEN Y.J., CHEN Y.M., CHU H.C., WANG C.B., TSAIH D.C.,
YANG H.M, Integrated Clustering Approach to Developing
Technology for Functional Feature and Engineering Specification-
based Reference Design Retrieval, Concurrent Engineering, vol.13,
syf.257-276, 2005.

CROW K., Product Portfolio Management, DRM Associates &
Principal,PD-Trak Solutions,
http://www.pd-trak.com/ken_crow_pres_100104.pdf, 2004, Ulasim
tarihi: Eyliil 2007.

VARDAR A., Bireysel ve Kurumsal Degisimde Yeniden Yapilanma
Stratejileri, Kariyer Yayincilik, Istanbul, Nisan 2001.

SIMSEK M., Is hayatinda miikemmellik, Hayat Yayimncilik, Istanbul,
Mayis 2004.

REDWOOD 8., GOLDWASSER C., STREET S., Pratik Stratejiler
Hareket Yonetimi, Scala Yayincilik, Istanbul, Ocak, 2001.

SAYIN E., Kurumsal Yeniden Yapilanma Seminer Notlari, Dogu
Akdeniz Universitesi, Temmuz 1999.

VURAL Z.B., Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, Iletisim Yayinlari,
[stanbul, 2003.

DOKMEN U, iletisim Catismalar1 ve Empati, Sistem Yayincilik,
22 .Baski, Istanbul, Mart, 2003.

KARIP E., CAtisam Y&netimi, Pegem A Yayincilik, Ankara, Kasim,
1999.

OZTEMEL E., Isletmelerde Stratejik Planlama, Bogazi¢i Yoneticiler
Vakfi, Istanbul, Mayzs, 2004.

FIKIRKOCA M., Biitiinsel Risk Yonetimi, Pozitif Matbaacilik,
Ankara, 2003.

ERDAL M., Tedarik¢i Yonetimi ve Tedarik¢i Degerlendirme
Teknikleri, Mesleki Yeterlilik, www.meslekiyeterlilik.com, Agustos,
2007.

ERDAL M., Tedarikei Iliskileri Yonetimi ve Tedarikci Secimi, Mesleki
Yeterlilik, www.meslekiyeterlilik.com, Agustos, 2007.

FJERMESTAD J., ROMANO N.C., Advances in MIS Electronic
Customer Relationship Management, http://web.njit.edu/~jerry/CRM-
Monograph/, Temmuz, 2007.


http://www.pd-trak.com/ken_crow_pres_100104.pdf
http://www.meslekiyeterlilik.com/
http://www.meslekiyeterlilik.com/
http://web.njit.edu/%7Ejerry/CRM-Monograph/
http://web.njit.edu/%7Ejerry/CRM-Monograph/

[166]

[167]

[168]

[169]

[170]

[171]

[172]

[173]

[174]

[175]

[176]

[177]

[178]

327

I[P W.H., BOCHENG C., LAU H.C.W., BING L., A Functional
Framework for Integrating eCRM with Workflow Management Based
on Customer Value, Tsinghua Science and Technology, ISSN 1007-
0214, 11, 1, pp 65-73, Subat, 2006.

EDELSTEIN H., Building Profitable Customer Relationships With
Data Mining”, White Paper,
http://www.spss.fi/PDF/Building_proftable cust relations DM.pdf,
Temmuz, 2007.

WINER R.S., “Customer Relationship Management: A Framework,
Research Directions and the Future”,
http://groups.haas.berkeley.edu/fcsuit/PDF-papers/CRM%20paper.pdf.
April 2001.

Customer Relationship Management, Alberta efuture center, Canada,
www.e-future.ca/pdf/efc_customer_relationship_management.pdf,
Ulasim tarihi: Temmuz 2007.

GULDUR G., CRM 4x4: 4 Temel Bileseni ile CRM Diinyasi, Ynetici
Brifingleri, Miisteri iligkileri Y&netimi Enstitiisii Tiirkiye, 11-12 Mayis,
2004.

EVCIM M.A., CRM Road Map: Karar Oncesinden Proje Sonrasina
Kadar Yol Haritamiz, ADA Yazilim, CRM Institute Turkey,
http://www.crminturkey.org, Ulasim tarihi: Temmuz 2007.

GOLDENBERG B., The Ten Critical Success Factors for Effective
CRM Automation, www.ismguide.com, Ulasim tarihi: Temmuz 2007.

LETHBRIDGE P., The One-to-One Organisation Opportunities &
Obstacles, CRM Riizgari, CRM Institute Turkey,
http://www.crminturkey.org, Ulasim tarihi: Temmuz 2007.

GENTLE M., The CRM Project Management Handbook Building
Realistic Expectations and Managing, London&Sterling, London, 2004.

DYCHE J., The CRM Handbook: A Business Guide to Customer
Relationship Management, Addison-Wesley, Boston, 2002.

MARTINICH J.S., Production Operations Management: An applied
modern approach, John Wiley&Sons Inc.,USA,1997.

STEVENSON  W. J, Production/Operations = Management,
Irwin/McGraw-Hill, USA,1996.

WEIHRICH H., KOONTZ H., Management: A Global Perspective,
McGraw-Hill International Editions Management and Organization
Series, ABD, 1993.


http://www.spss.fi/PDF/Building_proftable_cust_relations_DM.pdf
http://groups.haas.berkeley.edu/fcsuit/PDF-papers/CRM%20paper.pdf
http://www.e-future.ca/pdf/efc_customer_relationship_management.pdf
http://www.crminturkey.org/
http://www.ismguide.com/
http://www.crminturkey.org/

[179]

[180]

[181]

[182]

[183]

[184]

[185]

[186]

[187]

[188]

[190]

[191]

[192]

328

JOHSON G., SCHOLES K., Exploring Corporate Strategy: Text and
Cases, Third Edition, Prentice Hall, USA, 1993.

NICKOLS F.,Strategy: Definitions and Meaning,
http://home.att.net/~nickols/strategy definition.htm, 2000, Ulagim
tarihi: Eyliil 2006.

Yiiksekogretim Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Rehbert,
Yiksekogretim  Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Komisyonu (YODEK), Siirtim: 2007/1.1, Nisan 2007.

FRAPPAOLO C., Knowledge Management, John Wiley&Sons Inc.,
ABD, 2006.

TIWANA A., The Knowledge Management Toolkit: Orchestrating IT,
Strategy and Knowledge Platforms, Ikinci Baski, Prentice Hall PTR,
ABD, 2002.

MANTON 8., Integrated Intellectual Asset Management: A Guide to
Exploiting and Protecting your Organizastion’s Intellectual Assets,
Gower Publishing Company, ABD, 2006.

CORMICAN K., O’SULLIVAN D., A Scorecard for Supporting
Enterprise Knowledge Management, Journal of
Information&Knowledge Management, Vol.3, No.1, 1-10, 2003.

CORMICAN K., O’SULLIVAN D., Enterprise Knowledge
Management, Proceedings of 17th Annual Conference of the Irish
Manufacturing Committee, 23— 25 Agustos, Galway, Irlanda, 2000.

TONTA Y., Bilgi yonetiminin kavramsal tanim1 ve uygulama alanlari,
Kiitiiphaneciligin Destan1 Sempozyumu, Ankara, 21-24 Ekim, 2004.

OZTEMEL E., ARSLANKAYA S., Etkin Bilgi Y&netimi Kriterleri,
Yoneylem Arastirmasi/Endiistri Mithendisligi-XXIV Ulusal Kongresi,
15-18 Haziran, Gaziantep-Adana, 2004.

NOMURA T., Design of ‘Ba’ for successful Knowledge Management-
how enterprises should design the places of interaction to gain

competitive advantage, Journal of Network and Computer Applications,
25, 263-278, 2002.

WANG Q., Knowledge Management in BPR Project: Based on
Enterprise Process Modeling, Department of Automation, Tsinghua
University, Pekin, Cin, 21 Kasim, 2002.

KURT M., Bilgi Yonetimi Siirecinde Kullanilan Bilgi Y&netimi
Araglari, http://www.bilgiyonetimi.org , Ulagim tarihi: Eyliil 2007.


http://home.att.net/%7Enickols/strategy_definition.htm

[193]

[194]

[195]

[196]

[197]

[198]

329

SARKIS J., PRESLEY A., LILES D.H., The management of
technology within an enterprise engineering framework, Computers &
Industrial Engineering, Volume 28, Issue 3, Pages 497-511, Temmuz,
1995.

PRETORIUS M.W., WET G.D., A model of the assessment of new
technology for the manufacturing enterprise, Technovation, 20, 3-10,
2000.

LIAO S., Technology management methodologies and applications a
literature review from 1995 to 2003, Technovation 25, 381-393, 2005.

PHAAL R., FARRUKH C.J.P., PROBERT D.R., Technology
management  tools: concept, development and application,
Technovation 26, 336-344,2006.

BAYRAKTAROGLU 8., Stratejik ve Stratejik Olmayan Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim A.S., [stanbul, Mayis 2002.

SABUNCUOGLU Z., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi
Yayinlari, Bursa, 2000.



EKLER

EK 1. Kurumsal Analiz Formu



Ek 1.

Kurumsal Analiz Formu.

STRATEJiK BAKIS ACISINDAN

0.25

0.50

0.75

Kurumsal Temeller; firmanin Misyon, Vizyonun ve Degerlerinin belirli ve tanimli olmasi

2N E -
'g = 2 | Kurumsal Degerlendirme; firma biinyesinde Oz Degerlendirme, SWOT Analizi ve Cevre Degerlendirmesi
& E 8 calismalarindan bir veya birkaginin yapilmis olmasi
PUAN:
Stratejilerin belirlenmesi; firmanin stratejilerinin ve buna katki saglayacak alt stratejiler olan fonksiyonel

o amagclarinin belirlenmis ve yazili olmasi

)

o s Stratejik planlama_1; firmanin strateji ve amaglarini gerceklestirmek {izere planlamanin yapilmasi i¢in

g g stratejiler bazinda gostergelerin ve hedeflerin belirlenmis olmasi

z3

g < Stratejik planlama_2; firmanin strateji ve amaglarint gergeklestirmek {izere planlamanin yapilmasi ig¢in

= E:: stratejiler bazinda faaliyet ve projelerin belirlenmis olmasi

< £

< <

Z &~ Stratejik planlama 3; Kaynak tahsisinin, planlamasinin ve biitgelemesinin yapilmis olmasi

PUAN:

Stratejik degerlendirilmesi

(40 puan)

Uygulama planina gore uygulama gergeklestirilmis olmasi

Strateji temelli yonetimin kurum genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi

Hedeflerin, faaliyet ve projelerin etkilerinin gozlemlenebilmesi

Periyodik olarak kurumsal performansin 6l¢iilmesi (siirecin baglangicinda belirlenen hedefleri
gercgeklestirme oraninin belirlenmesi vb.),

Siirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi

Olgiilen performans sonuglarma gore stratejik planimn her y1l sonunda (veya belirlenen periyot sonunda)
giincellenmesi ve gelecek yilin degerlerinin belirlenmesi

PUAN:

STRATEJI BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :

L€E



SUREC BAKIS ACISINDAN

0.25

0.50

0.75

Temel siireglerin tanimlarinin olmast

53 Lé § Siireg bilesenleri (sahipleri, girdileri, ¢iktilari, vb.) belirlenmis
= a,
& g n Stireclerin tiimlestirilmis ve birbiriyle iliskili olmast
o PUAN:
Siireglerin geregince isletilmesi, hedeflenen basarili sonuglarin elde edilmesi
'g' Stirecler eksiksiz, hicbir siire¢ ya da faaliyet atlanmadan takip edilmesi
s _ Siire¢ tanimlari ve siiregleri destekleyen yonergelerin kullanigli olmasi, gerekli dokiimanlara ulagimin
g 7 g kolay olmasi
ii:
% “qa) g Yeni dogan ihtiyact karsilayacak siirecin zaman kaybetmeden tanimli siire¢ haline getiriyor olmast
§" Siire¢ tanimlarinda pek ¢ok programin/projenin ihtiyacini karsilayabilecek ve performanslarini
& artiracak sekilde yenilik¢i siireglerin bulumasi
PUAN:
o Siire¢ performanslarinin siirekli 6l¢iilityor olmast,
>
g Modas1 ge¢mis siireglerin olmamast,
B = § Siireg iyilestirmeden sorumlu ekip(ler)in olmasi, siirekli siireg iyilestirmelerinin izlenmesi ve kayit
.—a g = edilmesi,
o ) Firma siireclerinde yeni ve giincel teknolojiler kullanilmakta ve en son yeni teknolojik yeniliklerin
:g uygun olanlar1 zaman kaybetmeden adapte etmektedir,
n PUAN:
Uy Isletme Temel iiretim siire¢lerinin uygulaniyor olmasi
Siireglerinin Temel yonetim ve organizasyon siire¢lerinin uygulantyor olmasi
deger. (50 puan) PUAN:

SUREC BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :

(A%



TEKNOLOJi BAKIS ACISINDAN 0 /1,23 |4
0 [025]050]0.75] 1
Teknoloji Firmanin teknoloji politikasi ve/veya stratejisinin belirlenmis olmasi
Stratejisi PUAN:
(10 puan) ’
Teknolojik Gelecekte is teknolojilerinizi etkileyecek teknolojilerin takip edilmesi
Tahmin ve Yeni teknolojilerin izlenmesi
Gelecegi Hangi teknolojilere yatirim yapilmasi gerektiginin on goriilmesi
(15 puan) PUAN-
Sirketin teknoloji konusundaki giiglii-zayif yonlerinin, teknolojik giiciinii etkileyen icsel ve digsal
faktorlerin belirlenmesi
Sirketin ihtiya¢ duyulan uygun teknolojilerin seciliyor olmasi ve gerekli teknolojiyi temin etme
kanallarinin belirlenmesi (Teknoloji transferi/ARGE)
Teknolojik Sirket i¢in makro teknolojik planlama yapilmasi
legnlama Sirketin mevcut kaynaklart ile hangi yeni iiriin, siire¢ veya hizmeti ne kadar siirede iiretebileceginin
(25 puan) belirlenmesi
Yeni teknolojik gelismelere gore gerekli ise firmanin organizasyon yapisinin degistirilebilmesi
Firmanin kars1 karstya oldugu teknolojik risklerin belirlenmesi ve dnleyici tedbirlerin alinmasi
PUAN:
ARGE'nin sirket i¢inde orgiitlenmesi (yeterli tecriibe ve bilgiye sahip ARGE ekibi kurulmasi) veya
ARGE (20 projelendirilmesi
puan) Sirketin ARGE ihtiyacinin planli olarak belirlenmesi ve buna gére ARGE ¢alismalarinin yiiriitiilmesi
PUAN:
Teknolojinin | Yeni gelistirilen {iriin, siirecin veya hizmetin patentinin alinmasi ve/veya tescillenmesi siirecinin
ticarilestiril- | uygulanmasi
mesi ve Yeni gelistirilen iiriin, siirecin ve hizmetin pazar stratejsinin belirlenmesi ve uygulanmasi
pazarlanmasi PUAN
(10 puan) ’
.| Firmann iiriin yeniligindeki yeteneginin yiiksek olmasi Uriin yeniligi maddesinden gelecek
Yenilik yonetimi Firmann siire¢ yeniligi konusundaki yetenegi Siireg yeniligi maddesinden gelecek
(20 puan)
PUAN:
TEKNOLOJI BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :

€ee




URUN BAKIS ACISINDAN

0.25

0.50

0.75

Uriin verisi

(10)

Uriin agaglarinin tanimli ve giincel olmast

Alternatif iiriin agaglarinin bulunmasi ve tanimli olmasi

Gerekli teknik 6zelliklerin ve teknik resimlerimlerin tanimli ve giincel olmasi

Kritik tirlin/pargalarin tanimli olmasi

PUAN:

Uriin yénetimi (30)

Firma stratejisi ile iiriin stratejisinin uygun ve biitiinlesik olmasi

Firma biinyesinde iiriin mriiniin l¢iilmesi ve izlenmesi

Firmada iiriin 6mriiniin yonetiminin uygulanmast; siirekli devrim ile {iriiniin pazarda kalma siiresinin
uzatilmast

Firmanin {iriin ¢esitlendirme yeteneginin yiiksek olmasi

Yeni iiriiniin pazara giris stiresinin kisa olmast

Firmada marka yonetiminin uygulanmasi

PUAN:

Uriin Ozellikleri (35 puan)

Uriinlerin miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilama yeteneginin yiiksek olmast

Uriiniin kendine 6zgii faydalarinin ve degerinin olmast

Firmanin sahip oldugu iiriin(ler) ile bulundugu pazarda rekabet avantajinin yiiksek olmasi

Firmanin sahip oldugu iiriinlin(lerin) mevcut pazar ihtiyacini karsilama veya cesitlendirme yetenegi yiiksek
olmasi

Minimum pazar biiylikliigii ihtiyaclar1 gibi pazar kriterlerini karsilayan pazarin olmasi

Sahip olunan pazarin biiyiime firsatinin yiiksek olmasi

Uriiniin teknik olarak yapilabilirligi mevcut olmasi

Ihtiya¢ duyulan bilgiyi&uzmanliga sahibip olunmasi veya elde edebilmesinin kolay olmasi

Teknik boslugun, karmasikligin&teknik risklerin layikiyle yonetilebiliyor olmasi

Uriinlerin gevre, saglik, giivenlik&yasal politikalara uygun olmas1

Uriin maliyetinin belirli olmasi

Yatirim getirisinin yiiksek olmasi

vee



Uriiniin tam karhiliginin tatmin edici olmasi

Satig tahminlerine, hedef fiyata&hedef maliyete ulagma olasiliginin yiiksek olmasi

PUAN:
- Uriinlerin yenilik seviyesinin yiiksek olmast
a Uriinlerde en son teknolojik yeniliklerin kullaniminin yiiksek olmast
B _ o N
=g Yeni iiriin gelistirme hiz1 yiiksek olmas1
% 2 Firmanin pazara soktugu yeni iiriin sayisinin ¢oklugu
S Pazara ilk sokulan yeni {iriinlerinin sayisinin ¢oklugu
PUAN:
URUN BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :
BILGI BAKIS ACISINDAN 1|23
0.25]0.50 | 0.75
- Stratejik agidan firmanin bilgi yonetiminin amag ve uygulamalarinin belirlenmesi
B % Endiistri i¢in dnemli olan bilgilerin ve bu bilgilerin oynayacagi rollerin acik¢a tanimli olmasi
A g« Bilgi yonetimi risklerinin belirlenmesi ve 6nleyici tedbirlerin alinmasi

PUAN:

Bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve

depolanmasi, biitiinlestirilmesi

(20 puan)

Firma i¢in 6nemli olan bilgilerin ve bilgi kaynaklarinin agik¢a tanimlanmasi

Kurumsal bilginin i¢ ve dis kaynaklardan siirekli olarak toplaniyor olmasi

Firma biinyesinde bilginin nasil ve nerede gelistirileceginin agik¢a tanimlanmasi

Kurumsal bilgi sorumlarinin belirli olmasi

Bilgi tanimlama modellerinin kullanilmasi (kendi tanimlar ve/veya mevcut tanimlart kullanir)

Bilgi teknolojilerinin sagladig tiim yeteneklerden (veritabanlari, 6rgiit i¢i aglar, yapay zeka, mobil telefonlar,
internet v.b.) bilgi depolama amaciyla yararlanilmasi

Firmada c¢esitli birgok islemsel veri depolart mevcutsa bu kaynaklarin hepsinin biitiinlesik ve kullaniliyor
olmasi

Bilgi teknolojilerinin sagladig tiim yeteneklerden bilgi tanimlama ve toplama amaciyla yararlanilmasi

Gerekli kurumsal bilginin koruma altina alinmasi

Kurumsal zekanin olugturulmasi ve siirekliliginin saglanmasi

PUAN:

GEE



Bilginin ve Bilgi teknolojilerinin
kullanimi (40 puan)

Firmada karar verme ve planlama faaliyetlerinin bilimsel bilgiye dayali olarak yiiriitiiliiyor olmast

Yonetim biligim sistemleri ve karar destek sistemleri gibi yonetim araglarinin kullaniliyor olmasi

Mevcut teknolojik yapmin (BIT, Intranet, internet, aglar v.b.) durumunun siirekli olarak degerlendirilerek
gerekli alt yapi ihtiyacinin belirlenmesi ve kaynak tahsisinin yapilmasi

Eger mevcut teknolojik yapr yeterli ise periyodik yenileme ve bakimi ile bunun siirekliliginin saglantyor
olmasi

Kurumsal bilgiye firma biinyesindeki herkesin kolayca ulasabilmesi

Bilginin paylasim (konusma, sosyallesme, dijital degisim yoluyla) oranin yiiksek olmasi (bilgi paylagiminin
etkinligi)

Firmanin bilgi dagitim alt yapisinin (egitim, 6gretim, programlar, aglar vb.) etkin kullanilryor olmasi

Kurumun bilgiyi dogru zamanda en dogru kisiye ulastirma yeteneginin yiiksek olmasi

PUAN:

Bilgiyi yonetmenin
performansinin dl¢iilmesi
(20 puan)

Entelektiiel sermaye ve bilgi yonetimini degerlendirmeye yonelik teknikler uygulanmasi

Bilgi yonetimi uygulamalarinin basarisi her asamada test edilmesi ve bilgi yonetimi uygulamalarindaki
performanslar 6lgiilmesi

Bilgi giincelleme dongiilerinin uygulanmasi

Firmanin rekabet giiciinii pekistirmeyen, ilave deger yaratmayan ve verimliligi artirmayan bilgi yonetimi
uygulamalarini tespit ve iyilestirilmesi

PUAN:

Bilgi kiiltiiri (8 puan)

Kurum i¢inde bilgi paylagiminin tesvik edilmesi ve bilgi paylasiminin édiillendirilmesi (6neri sistemleri vb.)

Firmada kisilerin bilgi paylasmalarini engelleyici bir ortamin olmamasi

Calisanlarin bilgiye ve paylagimina yonelik olumlu bir oryantasyona sahip olmalari

Yoneticilerin bilginin kullanilmasi ve yaratilmasii desteklemeleri

PUAN:

BILGI BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :

9€¢e



INSAN KAYNAGI BAKIS ACISINDAN

0.25

0.50

0.75

Insan
kaynaklar1

strateiisi

Firma stratejisiyle uyumlu insan kaynaklari stratejisinin belirlenmis olmasi

PUAN:

(5 puan)

Insan kaynaklarinin
planlanmasi (10 puan)

Is analizlerinin ve is tanimlarinin yapilmis ve yazili olmasi

I¢ yonetmeliklerin ve/veya politikalarin yazili olarak belirlenmis ve uygulanir olmasi

Firmanmn kars1 karstya oldugu insan kaynagi konusundaki risklerin belirlenmesi ve nleyici tedbirlerin
alinmasi

Organizasyonun amaglarina ulagmasi i¢in gerek duyulan insan kaynagi ihtiya¢ planlamasinin yapilmasi
ve periyodik olarak tekrarlanmasi

Ihtiya¢ duyulan personelin is gereklerinin ve vasiflarinin is analizleri, is tanimlar1 gibi profesonel
yontemler kullanilarak belirlenmesi

PUAN:

Insan kaynaklarmin se¢imi ve yerlestirilmesi
(15)

Acik ve yazili olarak belirlenmis personel segcme ve yerlestirme politikasinin ve buna uygun se¢gme ve
yerlestirme sisteminin uygulaniyor olmast

Insan kaynag ihtiyacinin tedarigi igin amaca uygun tedarik kaynagi (duyuru ve ilanlar ile organizasyon
icinden terfi ve transfer ile) se¢iminin yapilmasi ve planli olarak kullanilmasi

Mevcut bagvurular arasindan ige en uygun 6zellikte eleman alinmasina 6zen gostererek objektif esaslara
gore eleman se¢iminin yapilmasi

Secilen personeli kisiligine ve yetenegine en uygun ise yerlestirme ¢abasinin bulunmasi (bu amagla anket
vb. uygulanmast)

Secilen elemanlarin bir oryantasyon programindan (organizasyonun tanitilmasi ve ise alistirma) sonra ise
yerlestirilmesi

PUAN:

LEE



Insan kaynaginin gelistirmesi ve

yonlendirilmesi (20)

Ise alistirma ve uyum egitimini saglanmasi (oryantasyon) ve uygulanmasi

Kapsamli egitim (hizmet i¢i ve hizmet dis1) planlarinin olusturulmasi ve diizenli olarak uygulanmasi

Yonetim ve orgiitsel gelisim programlariin tasarlanmasi ve uygulanmasi

Verilen egitimlerin etkinliginin uygun zaman periyotlarinda dl¢iilmesi

Calisanlara rehberlik ve kariyer gelistirme hizmetlerinin sunulmasi

Kariyer yollarinin a¢ik ve net olmasi; agikca ve yazili olarak belirlenmis terfi politikasinin var olmast

Calisanlara uzmanliklarini artirmak i¢in is becerilerini gelistirmelerinde yardimci olan, gelisimlerine
yonelik kararlarin alindigi Personel Geligim Planinin uygulanmasi

Calisanlarin is disinda egitim seminerlerine katilmasinin saglanmasi,

Calisanlardan daha yiiksek performans elde edebilmek igin ¢esitli motivasyonel araglarinin kullanilmasi

Stresin neden ve sonuglari, stres 6nleme yollarinin analiz edilmesi

PUAN:

Bireysel performans degerlendirme ve {icretlendirme

(20 puan)

Performans degerlemesi i¢in degerleyicilerin, degerleme kriterlerinin ve kurallarin, hesaplama
agirliklarinin belirli olmast,

Performans kriterlerinin agik, anlasilir ve adil oldugu konusunda organizasyonda bir konsensus saglanmis
olmas1

Performans degerlendirmesi i¢in sistemin kurulmus olmasi (standart formlar vb.)

Performanslarin diizenli olarak izlenmesi, degerlendirilmesi (performans karneleri vb.ile) ve raporlanmasi

Kisisel aksiyon planlarinin olusturulmasi ve uygulanmasi; ¢aliganlar ile orgiit arasinda hedef birligi
saglanmig olmasi

Calisanlarin nasil performans sergilediklerini belirlenmesi ve degerlendirilmesi (Or:Sendika olan is
yerlerinde bu belirli periyotta her iki tarafinda katilimiyla performans goriismelerinde ele alinir, dnce
donem hedefleri degerlendirilir ve bir sonraki dénem hedefleri belirlenir)

Is degerlendirme, is smiflari, iicret grafikleri vb. degerlendirmelerin uygulanmasi

Acgikea ve yazili olarak belirlenmis bir {icret politikasinin olmasi; bu sistemin adil ve istikrarli olarak
uygulaniyor olmasi (is degerlerme ve performansa dayali licretlendirmenin uygulanmasi gibi)

Sikayet ve disiplin sisteminin uygulanmasi

Oneri ve iyilestirme sisteminin uygulanmasi

PUAN:

8¢€¢e



Insan kaynaklarmin ydnetime katilimi, calisma iligkilerinin diizenlenmesi, yonetim ve

organizasyon yapist (30)

Acik, herkes tarafindan paylasi bir organizasyon semasinin bulunmasi; ast-iist iliskilerinin organizasyon
semasindaki gibi olmast

Gorev tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarin belirlenmis ve yazili olmasi

Kontrol ve denetim mekanizmalarmin kurulu olmasi; denetlemenin peformans degerleme, gézlemler,
standartlar, prosediirler ve kurallar, is akis semalarina dayanarak firma sahiplerinin yan1 sira ilgili birim
yetkilileri ve uzmanlar tarafindan yapilmasi

Organizasyon yapisinin degisime uyum yetenegini destekleyecek sekilde dizayn edilmis olmasi

Gelecekteki yonetimin tanimlanmasi ve planli olarak

Yeni yonetim teknikleri (¢calisanlan giiclendirme (empowerment), kademe azaltma (delayering), takim
calismalari vs. ile ¢alisanlarin yonetimde karar alma siirecine ve yapilan iglere daha aktif ve igbirligi
icerisinde katilimimin saglanmasi

Firmada degisimi destekleyen bir yonetim yapisinin olmasi

Islerin icras1 sirasinda uzmanlasma ve is béliimiinden yiiksek oranda yararlaniliyor olmasi

Yetki ve sorumluluk alanlarmin ig tanimlarina gore belirlenmesi ve bu ayrimin organizasyon yapisina
uygulanmasi (yetki ve sorumluluklarin yapilan igin gerektirdigi sekilde ve esit bigcimde dagitilmali.)

Yetki devrinin yliksek olmasi; karar verme yetkisinin gerektiginde alt kademelere devredilebimesi

Toplant1 yonetiminin uygulanmasi; bilgilendirme, rapor verme, karar verme, planlama, problem ¢6zme
ve 0z elestiri amacli olara diizenli ve planli toplantilar yapilmasi

Firmada kararlar oy birligi veya oy ¢okluguyla verilmektedir

Isyeri ile isveren ve isci sendikalar arasindaki iliskilerin etkin olarak diizenlenmesi

Isciye verilen degerin hissettirilmesi gabasmin olmast

Firmada ¢alisanlar tarafindan paylasilan yiiksek bir kurum kiitiirii vardir

PUAN

INSAN KAYNAGI BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :

6€€



CEVRE BAKIS ACISI

0.25

0.50

0.75

Firmanin pazari algilama yeteneginin yiiksek olmasi; pazar analizlerinin yapilmasi,olasi degisimleri
onceden tahmin etme ve Onleyici tedbirlerin alma ¢abasinin olmast.

Pazar (10 puan) | pa,ardaki firma iinii; referans kurumlar, ortakliklar vb. giiclii olmas
PUAN:
Rakipler (5 Firmanin rakiplerinden kaynaklanacak tehditlerin ve firsatlarin belirlenmis olmasi; rakiplerin teknoloji,
puan) iiriin, insan kaynagi, bilgi sermayesi acisindan siirekli olarak takip edilmesi ve degerlendirilmesi
Firma stratejisiyle ilgili tedarik politikasi ve/veya stratejilerinin tanimli olmasi
Tedarikgilerin baslangi¢ ve donemsel degerlendirmeleri etkin sekilde yapilmasi
Tedarikgiler Firmanin tedarik¢ilerinden (hammadde ve malzeme tedarikgileri) kaynaklanacak tehditlerin ve firsatlarin
(20 puan) belirlenmis olmast
Firmanin diger tedarik pazarlarindan (insan kaynaklari, teknoloji ve sermaye tedarikgileri) kaynaklanacak
tehditlerin ve firsatlarin belirlenmis olmasi
PUAN:
Firmanin ¢evreye uyum ydniinden esnek davranis gostermesi
Cevreye Firmanin ¢evresindeki ekonomik, politik, sosyal ve yasal unsurlardan kaynaklanacak tehditlerin ve
Uyum (15 firsatlarin belirlenmis olmasi
puan) Cevredeki entelektiiel sermaye ile ilgili gelismelerin siirekli olarak takip edilmesi ve degerlendirilmesi
PUAN:
Firmanin misterilerinin (kisisel bilgi, sosyal bilgi, yapisal bilgi) tanimli; istekleri, beklentileri ve
onceliklerinin belirli ve kullaniliyor olmasi
Meﬁi[zir;eti Firmanin “miisteri degeri’ni belirlemis olmas1 ve miisteriyi anlama yeteneginin yiiksek olmasi
(50 puan) Miisteri beklenti ve istekleriyle sirketin stratejik amaglarinin biitiinlesme derecesinin yiiksek olmasi.

Ornegin miisterilerle ilgili bir stratejinin olmas.

Firmanin yeni miisterilerin farkina varmak ve elde etme yeteneginin yiiksek olmasi.

Stire¢ ve iiriinde gerekli iyilestirmeler gerceklestirme yeteneginin yiiksek olmasi

ove



Cesitli temas noktalarinda ve biitiinlesik olarak miisteri veri paylasim imkanin olmasi (call centers, web
access, e-mail, usage, direct sales, fax)

Miisteriye 0zel iliski, pazarlama programlari ve satig kampanyalar1 uygulamak

Miisteri bagliliginin izlenmesi ve gelistirici faaliyetlerde bulunulmasi

Koruma faaliyetlerinde “kaybetme nedenini” anlama ve iyilestirme faaliyetlerinde bulunulmasi

Miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi

PUAN:

CEVRE BAKIS ACISI TOPLAM PUANTI :
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