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OZET

Anahtar kelimeler: Kurumsallasma seviyesi, Bulantk SWARA, ¢ok kriterli karar
verme

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri igin ortam kosullarina uyum temel sarttir.
Bunu saglayabilmesi icin kurumsallagsma tabirinin gereklerini yerine getirmeleri
gerekmektedir. Isletmeler bu gerekleri sagladiginda giiniimiizde oldugu gibi giinii
kurtarmak ve kisa vadede diisiinmek yerine; planli biiyiime hedefleri ve kisilerden
arindirilmis  organizasyon yapist sayesinde oturakli bir yapida varliklarim
siirdlirebileceklerdir. Bu noktada bu siirecin en uygun sekilde isleyebilmesi ve
maksimum fayda saglayabilmesi i¢in isletmenin kurumsallasma tanimini ne derece
karsiladigim1 hangi kisimda eksikleri oldugunu bilmesi gerekir. Bu c¢alismada
kurumsallagsma kriterlerinin kendi aralarindaki onem derecelerini belirlemek tizere
uzman kisilerin tecriibe ve bilgileri alinmus, ilgili soru listesi ile yapilacak kontrol ve
puanlamalar sonucunda isletmenin yiizde ka¢ kurumsal oldugunu gostermek
hedeflenmistir. Kriterler arast1 énem dagilimini sagladigimiz yontemimiz Bulanik
SWARA tiim kriterlerin kendi i¢lerinde katsay1 siralamasini elde etmemize yardimci
olmaktadir. Y6ntemde uzman goriisleri alinarak elde edilen veriler kullanilmistir.
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DETERMINATION OF INSTITUTIONAL LEVELS OF
ENTERPRISES WITH FUZZY SWARA METHOD

SUMMARY

Keywords: Institutionalization level, Fuzzy SWARA, multi-criteria decision making

Adaptation to environmental conditions is a fundamental requirement for enterprises
to continue to exist. For this, they need to fulfill the requirements of
institutionalization. When enterprises meet these requirements, instead of saving the
day and thinking in the short term; they will be able to survive due to planned growth
targets and non-personnel organizational structure. In order for this process to
progress successfully and provide maximum benefit, enterprises need to know what
their level of institutionalization is and what their deficiencies are. In this study,
experience and knowledge of experts have been applied to determine the importance
of institutionalization criteria among themselves. Then, it was aimed to determine the
institutional level of the enterprise as a result of the control and scoring done with the
help of a list of questions. In this study, Fuzzy SWARA method is used to determine
the importance degree of the criteria. Data obtained by expert opinions are used in
the method.
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BOLUM 1. GIiRiS

Kurumsallagsma; isletmelerin faaliyetlerini kisilerden bagimsiz olarak siirmesi ve

gelistirmesi i¢in gerekli yapinin olusturulmasi seklinde tanimlanabilir.

Diger bir bakisla kurumsallagsma; isletmenin stratejik yoOnetimine yon verecek
vizyona, gorev bilinci ile misyona, faaliyetler siiresince gerekli ilke, kural ve
degerlere, gelecege yonelik politika ve hedeflere ayni1 zamanda bunlar1 destekleyecek

canlilik ve siireklilige sahip olmasidir.

Kurumsallasmanin temel gayesi, isletmelerin kisilerin veya patronlarin kisisel
yetenekleri ve varliklarina bagimsizligin saglanmasi ve bu kisilerin yoklugunda da
herhangi bir eksiklik yasanmayacak sekilde bir sistem kurulmasidir. Isletmeler igin
kurumsallagsma seviyesinin belirlenmesi ciddi 6nem tasimaktadir. Ciinkii isletmelerin
uriinlerinde, siireglerinde, {tretim teknolojilerinde vs. yaptigr iyilestirmelerin
sonuglarin1 gorebilir olmas1 ve yapilan iyilestirmelerin kurumsallik diizeyine ne
derece katki yaptigini belirleyebilir olmasi mevcut durum analizi yapmasina, eksik ve
gelistirilebilir yonlerinin belirlenmesine ve buna uygun planlar gelistirmesine olanak

saglar.

Yapilan arastirmalarda, halihazirda isletmelerin kurumsallik seviyesini belirlemeye
yarayan ¢ok az sayida model oldugu goriilmektedir. Ozellikle iilkemizde bu alanda
yapilan calisma sayisi son derece azdir. Bu c¢alismada, daha Once kriterleri
belirlenmis olan kurumsallasma kavramu ile ilgili igsletmelerin yaptigi ¢aligmalar ile
isin neresinde olduklarint ne derece kurumsal olduklarini gdsterebilmek ve

caligmalara yon verebilmek amacglanmastir.



Calismamizda diizey belirleme amaciyla isletmelere sorulacak sorular ve verilecek
puanlar neticesinde daha 6nce bu alanda uygulanmamis olan SWARA yontemi ile
oncelik ve agirliklari uzman kisilerin yorumlarmin sonucu olarak hesaplanmis
carpanlar ile ortaya ¢ikacak bir yiizde orani ile kurumsallasma diizeyini elle tutulur

bir sayisal veri haline getirilecektir.

Bu ¢alismanin amaci,

— Isletmelerin kurumsallasma siirecinde c¢alismalarinin  karsihig  olarak
kurumsallagsma diizeyleri hakkinda bir geri bildirim verebilmek,

— Kurumsallasma calismalar1 sirasinda eksik kalan noktalarin belirlenmesinde
yardimci olmak,

— Isletmenin gelistirilebilir noktalarmi analiz ederek orta ve uzun vadeli

planlarini ortaya koyabilecegi bir yol haritasi olusturmasina yardime1 olmak.



BOLUM 2. LITERATUR ARASTIRMASI

2.1 Kurumsallasma Diizeyi Analizi

Literatiir incelendiginde, kurumsallagsma ile ilgili bir¢ok ¢alismaya rastlanmaktadir.
Bu calismalarda, genel anlamda organizasyonlar i¢in kurumsallasmanin 6nemi ve
kurumsallagsmay1 etkileyen unsurlar {izerinde durulmustur. Organizasyonlarin
kurumsallasma diizeylerinin belirlenmesi ile ilgili yerli ve yabanci oldukga az sayida

calisma bulunmaktadir.

Henry Z. ve ark. (2018), Uganda’daki saglik tesislerinin kurumsallik analizi ve
bunun saglik programlarina etkilerini degerlendirmek amaciyla 45 soruluk anket
yayinlayarak 195 tesis i¢in kurumsallik analiz ¢aligmasi gerceklestirmistir. Uygun O.
ve ark. (2015), yaptiklar1 ¢aligmada kurumsallasma kriterlerini Bulanik DEMATEL
ile birbirlerine olan etkilerini degerlendirmis ve sonrasinda Bulanik ANP yontemi ile
degerlendirme yaparak 5 isletmeninin kurumsallasma diizeylerini karsilagtirmistir.
Tirk U. (2007), isletmeler igin belirlenen soru gesitleri ile isletmede c¢alisan
yoneticilere anketler yapmis ve verilen cevaplarin dagilimmna goére Sakarya
l.organize sanayi bolgesindeki firmalarin kurumsallik dagilimi i¢in degerlendirme
yapmistir, sonu¢ olarak kurumsallik calismalarina baglayan firmalarin orani, kalite
sistemleri uygulayan firmalarin oran1 vb sonuglar elde ederek siireci hizlandiric1 bazi
onerilerde bulunmustur. Alkis H. ve ark. (2010), kurumsallik diizeyi 6l¢iimii igin
hazirlanmis 22 adet soruyu bdlgedeki 30 kadar demir ¢elik isletmelerinin miidiir ve
midiir yardimcilarina sorarak sonuglar1 SPSS yontemi ile degerlendirmis, bu
yontemi bazi istatiktiksel methodlar ile destekleyerek anlamlilik analizleri
yapmiglardir, sonug olarak isletmelerin 6niindeki engelleri ve nasil asilacag ile ilgili
bir degerlendirme yapilmistir. Bay M. ve ark. (2018), calismalarinda farkli
isletmelere hazirlanan bir anket lizerinden evet-hayir cevaplari le goriisler alinarak

analiz yapmislar ve Konya organize sanayi bolgesinde 19 sirketten gelen bu verilere



gore kurumsallik siireci hakkinda oneriler vermislerdir. Erkan E. (2017) ise Bulanik
Biligsel Haritalar yontemi ile kurumsallasma egilimini etkileyen konseptler
arasindaki iligkiler lizerinde odaklanmis ve belirlenen 5 senaryo lizerinden hangi
senaryonun daha 1iyi bir kurumsallik diizeyine daha kisa bir zamanda

ulagilabileceginin analizini yapmustir.

Gorildigi tizere yapilan ¢alismalarda ¢ogunlukla anket yontemi ve bazi istatiksel
metotlar kullanilmis, sonug¢ olarak kurumsallasma adimlarinin daha etkin atilmasina
yonelik Oneriler ve ¢iktilar elde edilmis veya bir organize sanayideki isletmelerin
genel durumlar1 analiz edilmistir. Isletmelerin kendi kendini analiz edebilecegi sonug
olarak kurumsallik seviyesini yiizde lizerinden pratik bir sekilde gorebilecegi bir
calismaya rastlanmamistir. Yaptigimiz ¢alismada isletmelerin kendi kendini
degerlendirebilecegi bir sistem tasarlanmig ve zayif noktalar1 analiz edilebilecek

sekilde sonug olarak yilizde cinsinden bir kurumsallik diizey puani elde edilecektir.

2.2 Bulamk SWARA

SWARA “Step Wise Weight Assessment Ratio Analysis”in kisaltilmis halidir ve
“Adim Adim Agirlik Degerlendirme Oran Analizi” olarak Tiirkgeye cevrilebilir.
SWARA yontemi ilk olarak KerSuliene ve ark. (2010) tarafindan ortaya ¢ikarilmistir.
SWARA yontemi igin literatiir incelemesi yapildginda; Aghdaie ve ark. (2014) satis
subesi se¢imi problemi i¢in, Dehnavi, ve ark. (2015) boélgesel heyelan tehlikesinin
degerlendirilmesi konusu i¢in, Yaman S. (2018) isletmelerin teknolojik diizeylerinin
analizi i¢in, Nezhad, ve ark., (2015) Ar-ge projesi se¢imi i¢in, Stanujkic ve ark.
(2015) Paket tasarimi se¢imi problemi igin, Karabasevic, ve ark. (2016) personel
se¢imi i¢in, Karabasevic ve ark. (2016) Sosyal sorumluluk alma diizeylerine gore
isletme secimi igin, Yazdani ve ark. (2016) ise malzeme se¢imi problemi igin

kullanmis olduklar1 goriilmektedir.

Bulantkk SWARA ise SWARA yonteminin adimlarinin bulanik sayilar ile
hesaplanmas1 yontemiyle gerceklesir, bu sekilde gergeklesen c¢aligmalar normal

calismalardan ¢ok daha az sayidadir.



Literatiire baktigimizda, Per¢in S. (2019) Bulanik SWARA ve aksiyomatik tasarim
yontemlerini  entegre ederek dis tedarik¢i se¢imi problemi icin ¢alisma
gerceklestirmistir. Kiani R.M. ve ark. (2017), plastik endiistrisinde iigiincii parti
logistik tedarikgisinin segiminde Bulanik SWARA ve Bulanik MOORA ydntemlerini
kullanmistir. Zarbakhshnia N. ve ark. (2018) ise {igiincii parti logistic firmalari
degerlendirmeleri ve se¢imi i¢in Bulanik SWARA ve Bulanik COPRAS yontemlerini

entegre etmistir.

Gorildigi tizere gogunlukla bir se¢im problemi iizerine Bulanikk SWARA methodu
kullanilmistir. SWARA methodu da literatiir ¢alismamizda yalnizca Yaman S. (2018)
caligmasini igletmedeki bir kavramin diizey analizi lizerine yapmustirr. Ancak bu
bakis agisi1 ile Bulanik SWARA methodu daha 6nce kullanilmamistir. Ayrica Bulanik
SWARA daha 6nce kurumsallik kavrami i¢in de kullanilmamis olup bu ¢alismanin

literatiire katki saglayacagina inanilmaktadir.



BOLUM 3. KURUMSALLASMA KAVRAMI

3.1. Temel Kavramlar

Kurumsallagmanin literatiirde farkli farkli tanimlar1 yer almaktadir. Kurumsallagsma
idari ve organizasyonel anlamda eksikleri var olan isletmelerin kurum olma

calismalari olarak anlamlandirilabilir. (Ural, 2004).

Benzer sekilde kurumsallagma "temel anlamda bir diizen veya disiplin bulunmayan
bir ¢alisma sisteminden istikrarli ve alt yapis1 kuvvetli yapilar ile kisilerden bagimsiz

bir sistemin olusturulmasi” olarak tanimlanabilir. (Selznick, 1996).

Kurumsallagsmayi, Kurumsal Kimlik agisindan ele alan Karpuzoglu’na gore ise
kurumsallasma “Yetenek ve kisilerin yonetiminden ziyade isletmenin sisteme ve
tanimlanan standart ve kendine Ozgii usullerin prosediirlestirilmesi ile diger
isletmelerden farkli ve 6zgiin bir kimlige sahip olma calismasidir” (Karpuzoglu,
2004). Benzer sekilde kurumsallasma kisaca, “Isletmelerin belirlenen hedeflerin
151g1nda belirlenmis ilke ve olusan degerleri ile yonetilmesi” olarak ifade edilir. Ayn1
zamanda sistemlesme ve kurallasma siireci olarak de degerlendirilmektedir.
Kurumsallasma bir firma kiiltiriidiir (Kagar, 2003). Ayrica kurumsallasmanin
ontindeki baslica engellerden bahsetmek gerektiginde en etkili iki husus biirokratik

konular (Caruso ve ark., 2015) ve adam kayirmadir. (Safina, 2015)
Kurumsallagmanin sagladig1 yararlar asagidaki sekilde siralanabilir (Findikei1, 2014):

— Isletmenin gevresine bagh sekilde yonettigi kurumsallagsma siireci igletmenin

hedeflerine ulagsmasini kolaylastirir.



— Kurumsallasma sayesinde c¢alisanlar iliskileri ile degil yetkinlikleri ile
degerlendirilirler.

— Isletmelerde ayristiricilik kurumsallasma sayesinde azaltilabilir.

— Yonetimde farkli ve disaridan fikirlere agik olunmasi ile gelecege yonelik
adimlar1 daha saglam atmaya yardimci olur.

— Rekabet altindaki piyasalarda kalici1 ve basarili olmay1 saglar.

— Dinamik bir yap1 olusturarak ¢alisanlarin katilimini saglar.

— Risk seviyelerinin analizini kolaylastirir ve yonetimin aktifligini saglar.

Kurumsallasma c¢abalarinin belirli bir recetesi olmamakla birlikte bir firmada
kurumsallasmanin saglanabilmesi g6z Oniinde bulundurulmasi gereken maddeler

sOyledir (Kagar, 2003);

— Rekabetin 6ncelikli olarak ele alinmasi,
— Pazar odakli olunmasi,

— Insan odakli olunmas,

— Sistem kurulmasi,

— Siirekli devrim,

— Ag olusturma (Sebekelesme),
— Odaklanma ve kilitlenme,

—  Ulkii birligi,

— Isin yalinlastirilmast,

— Stratejik degerlendirme,

— Temel yaklagimlar,

— Sermaye alt yapis1 (Ortakliklar, kopmalar, vb.).
3.2. Kurum ve Kurumsallasma
Kurumlar; siiregler, organizasyonlar, enformasyon ve destek teknolojilerinden

olusan, sinirlar igerisinde ¢ok yonlii karsilikli baglantilar1 ve iliskileriyle, karmasik,

oldukga biitiinlesik sistemlerdir (Kahveci, 2007).



Kurumsallasma, diinyada sanayilesmeden onceki donemlerde giindeme gelmis ve
bundan yaklasik iki yiizyll 6nce borsa olusmustur. Tiirkiye’de kurumsallagsma
ihtiyac1, Ozal dénemindeki serbest piyasa sartlarina gegis sonucunda ortaya ¢ikmistir.
Bu kapsamdaki bazi gelismeler (24 Ocak kararlari, Tirk Parasini Koruma
Kanunundaki serbestlesme, doviz mevzuatinin ve dis ticaretin kademeli olarak
serbestlestirilmesi vb.) sonucunda kapali bir ekonomiden agik bir ekonomiye gecis
stirecine girilmis ve bu da 6zel sektor i¢in basarili tilkelerdeki uygulamalar1 bir nevi

taklit etme veya onlarin yoluna girme ihtiyacini1 beraberinde getirmistir.

Kurumsallagma ¢alismalar1 kamu sektoriinde daha once gerceklesmistir (Stimerbank
ile). Kamu sektoriinde sistem anlayisi ve uygun insan tiplemesi vardir, her gérevin
onceden belirlenmis asgari sartlari mevcuttur. Bu konularda 6zel sektor kamuya gore
cok gerilerdedir. Ozel sektdérde kurumsallasma gereksinmesine etki eden diger bir
aktor ise serbestlesme sonrasinda koklesme holdinglerde kurucu neslin yaslanarak
yerlerini ikinci nesle birakmasidir.  Giiniimiizde Tiirkiye’de KOBI’lerin sayist
giderek artarken ekonomiye yalniz biiytik firmalar yon vermemekte ve kiigiik ve orta
biiyiikliikte firmalarda da kurumsallasmadan sz edilmeye baslanmistir (KOBI
Stratejisi Eylem Plani, 2007). Fakat bu konuda bir rehbere ihtiyag oldugu ifade
edilmektedir.

Literatire bakildiginda Kurumsallasma kavrammin ¢ alanda ele alindig:
gozlemlenmistir (Giirbiiz, 2004; Atag, 2007): Orgiitsel kurumsallasma, kurumsal
yonetim ve aile sirketlerinde kurumsallasma. Buradan hareketle kurumsallasma
kavramini detayli olarak ele alacagimiz bu boliimde dort temel baslik kullanilmistir.
Birinci baslikta Kurum ve oOzelliklerine deginilmis sonrasinda sirasiyla
kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve aile sirketlerinde kurumsallagsma detayli olarak

anlatilmistir.



3.3. Kurum ve Ozellikleri

Kurumun tanimima geg¢meden Once genelde kurum ile birlikte kullanilan diger
tanimlar ele alinacaktir. Oncelikli olarak “Isletme (Business)” ve “Sirket

(Corporation)” nin tanimlar ele alinacaktir.

Sézciik olarak “Isletme” aslinda “Is” kokiinden gelmekte ve bazi bilim adamlaria

gore su ti¢ anlami kapsamaktadir (Budak, 2004):

— Bir alet, makine ve buna benzer bir araci ¢alistirmak, yani ona is yaptirma,
—  Cesitli is ve caligmalarin goriildiigl yer, yani bir igyeri,
— Maddesel ve insansal (beseri) 6gelerden (sermaye ve is gdren) olusan bir

uretim birimi.

Biitlin isletme organizasyonlar1 ayni temel faaliyet icerisinde yer alirlar: girdilerin
(kaynaklar) ¢iktilara (lirtinler veya hizmetler) donistiiriilmesi. Bu siire¢ Sekil 3.1.’de

gosterilmistir (Kahveci, 2007).

} |
Girdiler Ciktilar
Tesis, Miilkler ) Uriinler
Malzemeler, Isgiict Teknoloji |::> Isletme Organizasyonu |::> Fikirler
Finans Enformasyon
Yonetimsel Beceriler vb.

Sekil 3.1. Isletme organizasyonu

Bu bakimdan biitiin organizasyonlar kaynaklar (isgiicli, miilkler, teknoloji, finans,
malzemeler dahil) alir ve bu kaynaklar1 miisterilerin ihtiya¢ duydugu iiriinlere veya
hizmetlere donistiiriir. 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.
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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 (Budak, 2004).

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

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

Isletmeler bir girisimcinin (tesebbiisiin) sonucu olarak kurulduklar1 gibi, isletme
calismalarinin sonucu da yine girisim ile alinmaktadir. Aslinda her girisim bir isletme
oldugu halde, her isletme bir girisim olmayabilir. Girisim, fazla teknik birim veya

birimleri yoneten, alt yap1 saglayan ve bunlara sahip olan bir varliktir. (Budak, 2004).

Isletme ve girisim kavramlarmi ayri diisiinenler, girisimi daha kapsamli bir yap1
olarak gorirler. Bu bakis ile isletme; atdlye, diikkan, ofis gibi temel bir birim iken
girisim ise finans, hukuk ve ekonomik taraflar1 daha yogun bir birim olarak
degerlendirilmektedir. Ornek olarak Kog¢ Holding bir tesebbiis olup kendisine bagli
otomobil, lastik, kumas fabrikalar1 gibi bir¢ok isletmelere sahiptir. Aralarinda belirli

bir ayrim olmasina ragmen, bahsi gecen kavramlar birbirinden ayristirilamaz.

Tez boyunca kurum (tesebbiis, girisim) ve isletme terimleri birbiriyle iliskili
oldugunu kabul edilerek ve yukarida bahsedilen ayrima dikkat -edilerek
kullanilacaktir. Kurum, isletmeye oranla daha genis veya kapsamli bir organizasyon

olarak degerlendirilmektedir.

Yonetim bilimi agisindan, kurum ile orgiit ve organizasyonun terimleri es anlamli
olarak kullanilmaktadir (Simsek, 2005; Kogel, 2005). Organizasyon, Sekil 3.2.’de
gosterildigi gibi birkag alt sistemden olusan agik sosyo-teknik bir sistem olarak
goriilmektedir. Organizasyon c¢evreden enerji, enformasyon ve malzeme girdilerini
alir, bunlar1 doniistiiriir ve gevreye verir. Boyle bakildiginda bir organizasyon basit
bir degildir. Daha ziyade, insan faaliyetlerini cesitli teknolojiler etrafinda

yapilandirir ve biitiinlestirirler. Teknolojiler organizasyon girdilerini, doniisiim
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stireclerinin yapisini ve sistem ¢iktilarini etkilerler. Bunun yaninda, sosyal sistem

teknolojinin etkin ve verimli kullanimin1 belirler (Kahveci, 2007).

Cevresel
st sistem

Teknik alt
wtem

Amagclar ve
deéexlez alt

Psxkososv \ apsal alt
alt sistem sistem

{Q
Vg AS

Sekil 3.2. Organizasyonel sistem

Icsel organizasyon, temel birkag alt sistemlerin birlesimi olarak goriilebilir.
Organizasyonel amaglar ve degerler bu alt sistemlerin en 6nemlilerinden birisidir.
Organizasyon degerlerinin ¢cogunu genis SoSyo-kiiltiirel ¢evreden alir. Teknik alt
sistem, gorevlerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli bilgiyi ifade eder ve girdilerin ciktilara
dontistiiriilmesinde  kullanilan  teknikleri de kapsar. Organizasyonun gorevi
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. A¢ikgasi bu psikososyal alt
sistem, i¢sel organizasyonun gorevleri, teknolojisi ve yapisindan oldugu kadar digsal

cevresel giiclerden de etkilenmektedir. Bu gii¢ler, katilimci insanlarin kendi rollerini
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ve faaliyetlerini ylriittiigli “organizasyonel iklimi” olusturur. Bu ylizden psikososyal

sistemlerin ¢esitli organizasyonlar arasinda dnemli derecede farklilagmasi beklenir.

Yapi, organizasyonun gorevlerini bolimlendirme (farklilasma) ve koordine etme
(biitiinlesme) yollarin1 kapsar. Formal anlamda yapi, organizasyon semalariyla,
pozisyon ve is tanmimlariyla, kurallar ve prosediirlerle ortaya konur. Ayrica otorite,
iletisim ve is akis modelleriyle de alakalidir. Kurumsal iletisim, etkilyecegi hedef
kitle icin yonettigi iletisimdir (Budak, 2014). Organizasyonun yapisi, teknik ve
psikososyal alt sistemler arasindaki iliskilerin formiilasyonunu saglar. Yonetimsel alt
sistem, organizasyonu ¢evresiyle iligkilendirerek, hedefleri belirleyerek, kapsamli
stratejik ve operasyonel planlar1 gelistirerek, yap1 tasarlayarak ve kontrol siireglerini

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
yardimcr olur. Geleneksel yonetim teorisi, yapisal ve yonetimsel alt sistemleri
vurgular ve ilkelerin gelistirilmesi ile ilgilidir. Insan iliskileri ve davranis bilimciler
psikolojik alt sistemleri vurgularken ilgilerini motivasyon, grup dinamikleri ve diger
ilgili faktorlere de yonlendirir. Yonetim bilimi okulu teknik alt sistemi, 6zellikle
karar verme ve kontrol siireglerinin miktarin1 belirtme teknik ve yontemlerini
vurgulamaktadir. Bdylece organizasyon ve yoOnetim yaklasiminin her biri,
digerlerinin 6nemini kabul etmekle birlikte belirli alt sistemleri vurgulama egilimi
gostermektedir. Modern yaklasim organizasyonu agik, sosyo-teknik bir sistem olarak

goriir ve ilk alt sistemlerin biitliniinii ve etkilesimlerini goz oniinde bulundurur.

Kurum terimi, imalat sirketinin organizasyonel varligin1 ifade etmektedir. Bir imalat
birimini, tim tesisi, biiyiik bir organizasyonun iiretim planlama ve kontrol gibi bir
boliimiinii, kiigiik veya orta dlgekli bir sirketin is siireclerinin secili kiimesi veya

biitlin bir sirketi kapsayabilir. (Kahveci, 2007).
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Bir kurum sirketi, tedarikgileri ve dagiticilari, misterileri, diger paydaslari ekonomik

ve sosyal ¢cevrede ve hatta rakiplerini kapsar.

Bir kurum sisteminde gz oniinde bulundurulmasi gereken birgok goriiniimii varidir:
politik, kiiltiirel, yasal, ekonomik, ¢evresel, teknolojik, sosyolojik, psikolojik, cografi
ve zamansal. Biitiinlesik ve karmasik bir sistem olarak kurumlara, biitiinsel olarak

bakilmasi gereklidir (Kahveci, 2007).

Organizasyonlarin dogasinin anlasilmasi; nasil degisebilirler ve degisim icin nasil
yonlendirilirler-kurumlarin bu tiplerinin olusturulmasi igin anahtardir. Ihtiyag
duyulan bilginin ¢ogunlugu davranigsal ve sosyal bilimlerden dogmustur.
Miihendislik bakis acisindan kavramlari ve ilkeleri dengeleyebilecek modeller,

yontemler ve araglarin olusturulmasina ihtiya¢ duyulmustur.

Kuruluslarin evrimleri boyunca gelismeleri, kurum miihendisligi ve kurumsal
biitlinlesme projelerinin basarisina baglidir. Genellikle, bu projeler karmasik ve
yiritillmesi giic projelerdir (Marc, 2002). Kurum miihendisligi ve biitiinlesme
projeleri kurumlardaki gelismeleri yapilandirmak, planlamak ve rehberlik etmek igin
faydali1 bir ¢ergeve olarak ifade edilirler (Marc, 2002; Bayrak, 2006).

3.3.1. Kurum gesitleri

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

gruba ayirmak miimkiindiir (Oriicii, 2003):

— Kamu Kurumlari (Tesebbiisleri): Bu kurumlarda tiretim faktorlerinin sahibi,
devlet, 6zel idare, belediye gibi kamu kuruluslaridir. Kamu kurumlar finansal
diistincelerle, toplumsal nedenlerle, ekonomik veya politik nedenlerle
kurulurlar. Kamu kurumlarina, SGK, kamu iktisadi girisimleri, yerel
yonetimlerin isletmeleri, 6zel biitceli kamu isletmeleri 6rnek gosterilebilir,

— Ogzel Kurumlar: Bu kurumlarda iiretim faktorlerinin miilkiyeti 6zel kisilere

aittir. Bagka bir deyisle, 6zel kurumlarda sermayenin yiiksek orani veya



14

tamami kisilere aittir. Ozel kurumlara 6rnek olarak, cesitli marketler, tekstil
fabrikalar1 vb. kuruluslar gosterilebilir,

— Karma Kurumlar: Bu tiir kurumlarda sermayenin devlete ve 6zel kisilere ait
kisimlar1 olabilir. Sermayede ¢ogunluk kime ait ise genellikle kararlar onun
istegi dogrultusunda alinir. Bu kurumlara 6rnek olarak Giibre Sanayi Anonim
Ortaklig1 gosterilebilir,

— Kooperatifler: Bu tiir kurumlar, katilanlarin maddi ¢ikarlarin1 ve mesleki
ihtiyaclar1 karsilikli destek ve yardimlasma ile saglama amaciyla kurulur.
1163 sayil1 kooperatifler yasasina gore, kooperatifler belediye, dernek, koy
ve kamu tiizel kisileri ve 6zel kisiler ile kurulan ortaklar1 ve sermayeleri sabit

olmayan kuruluslardir.

3.4. Kurumsallasma

Gilintimiizde giiclii ve gelismis bir toplum ve organizasyon olmanin temelinde
kurumsallasma vardir. Hatta is diinyasindaki rekabette ayakta kalanlar ile bu
miicadeleyi siirdiiremeyip basarisiz olanlar arasinda en Onemli Gzelligin,
“kurumsallagma” diizeyleri oldugu sdylenebilir. Kurumsallasma c¢ok farkli sekillerde

tanimlanabilmektedir (Bayrak, 2006).

Kurumsallasma ayni zamanda sistemlesme ve kurallasma siirecidir. Isletmenin bu
siirecinden bahsedebilmek icin, calismalarini sistemlere bagli olarak kuralli bir

sekilde yapiyor olmalidir.

Sekil 3.3.’te ifade edildigi gibi isletmenin vizyonu elde ettigi degerleri vs manevi
yoniinii  gosterirken, kurulan sistem ve ilgili prosediirler maddi yoniini
gostermektedir. Kurumsallagsma genel olarak bu iki parcadan olusur. Bu sayede
isletmelerin sadece kalite yonetim sistemi (ISO Belgeleeri vs. ile ilgili) ¢alismalari ile
hazirlanan dokiimanlar isletmeyi kurumsallastirmaz ve bdyle bir beklentiye de

girilmemelidir (Aile Sirketleri Dergisi, 2006).
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Sekil 3.3. Kurumsallagma kavramiin yonleri

Kurumsallasmay1 isletme kiiltiirii olarak ele alabiliriz ancak tabii ki her isletmenin
kiiltiir anlayist oldugu halde hepsi kurumsal degildir. Sonucta kurumsallagma isletme

kiiltiirlinli ortaya ¢ikaran hususlarin 6zel halidir.

Kisaca kurumsallasma kavramini isletmeyi sistemlestirme olarak tanimlarsak;
isletmenin yani sira isletmeyi olusturan organizasyonun olusturulmasi her birimin
sorumluluk ve yetkilendirmesinin kayith sekilde yapilmasi gerekir. Isletmelerde

kararlar kurallara baglanarak kurumsallagsma ¢aligsmalar1 yapilabilir.

Bu caligmalarin sonucu olarak; isletmeler ciddi degisimler sirasinda zorluklar yasasa
da devamlilik saglamaktir. Bu siirecte asil 6onemli nokta, uzun vadeli planlara 6nem
verilerek, cevresel faktorleri dikkate alan, inovasyona agik kararli bir yapi
olusturmak ve siirekli bir kurum felsefesinin olusturulmasidir. Tabi bunlar
gerceklesirken kalite bakis acisiyla siirekli 1iyilestirme ve insani Oneminin

unutulmamasi gerekmektedir (Aile Sirketleri Dergisi, 20006).

3.5. Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim kavrami isletmelerin hedeflerinin belirlendigi ve bunlarin
gergeklestirilmesinin performans olarak kontrol noktalarinin belirlendigi yapiyr ve
isletmenin sistem olarak tanimlarmin yer alip ortaklarinin hisse dagilimma kadar

tanimlandig1 yapiy1 gostermektedir (Giirbiiz, 2004).
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Diger bir tanima gore ise kurumsal yonetim isletmenin iyi yonetilmesinin bir kaniti
olarak gortismekle birlikte, isletmeyi olusturan yonetim kurallarinin yetkilerinin ve
sorumluluklarinin 1s1g¢1nda olusturulmus olmasi ve isletilmesi olarak tanimlanabilir

(Harvard, 2002).

2003 yilinda kurulan Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) sivil toplum
orgiitii olarak "Kurumsal yonetim anlayisinin Tiirkiye’de tiim kurum ve isletmelerce
benimsenmesi ve uygulanmasi konusunda onderlik™ misyonunu yerine getirmeye

calismaktadir (Kurumsal Yonetim Der.2005).

Kurumsal yonetim kavrami ile ilgili yapilan ¢alismalarda, esitlik ilkesi, seffaf yap,

sorumluluk konular1 baslica degerlendirilmistir.

Kurumsal yonetimin gergeklestirilmesi ig¢in asagida bahsedilen unsurlar 6nemlidir

(Kahveci, 2007);

— Once rekabetin degerlendirilmesi: Genel yapisini rekabetten bagimsiz olarak
diisiinen isletmelerin bulundugumuz dénemde basarili olma sansi yoktur.
Rakiplerin durum takibi vazge¢ilmez bir husustur.

— Pazar odakli olunmasi: Pazar odakli olunmasiyla pazarin siirekli izlenmesi,
pazardaki kipirdaniglarin veya miisteri tercihlerinin ne yone kaydigmin takip
edilmesidir. Hatta ¢ok giiclii isletmeler i¢in miisteri tercihlerini
yonlendirmekten bahsedilebilir. Isletme ne is yaparsa yapsin pazarlama her
alanda gerekli ve en temel faaliyettir. Pazarlamanin faaliyetleri pazar
algilama, iirlin gelistirme ve iiriiniin pazara sunulmasindan olugmaktadir. Bir
firmada {irin gelistirilmesinin yan1 sira marka da yonetiliyorsa pazarlamanin
onemi daha da artmaktadir. Marka yoOnetimi sayesinde “marka degeri” adi
verilen bir kavram olusmustur. Coca Cola, IBM, Microsoft, McDonald’s ve
Oracle markalar1 diinyadaki en degerli markalardir. Marka gergekten biiyiik
prim getirdiginden dolayr kuruluslarin oncelikli hedefinin marka yaratma
olmas1 gerekir. Bunu basarabilmek icin ise cok iyi iirlin gelistirmesi ve

sonrasinda markanin yonetilmesi gerekmektedir.
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— Insan odakli olunmasi: Insan odakli olunmasindan dzellikle firma igerisindeki
insanlarm 6zelliklerinin gelistirilmesi anlasiimaktadir. Insan odakli yonetimin
amaci yaraticihi@in gelistirilmesi olmalidir. Yani hedef, daha fazla insan
isttihdam edilmesi degil yaratict insanlarla calisip onlar1 daha fazla yaratici
yapmanin yollarin1 aramak olmalidir.

— Sistem kurulmasi: Burada kastedilen finans, iiretim ve stratejik planlamalarin
yonetildigi sistemlerdir. Sistem kurarken onemli kavramlar; uygulanabilme,
gerektiginde degisebilme ve biitiinselliktir. Sistem kurmanin herhangi bir
recetesi sO6z konusu degildir, ¢linkii sistemler c¢ok g¢esitlidir. Cok fazla
kaliplasmaya girmemek yararli olacaktir, ¢iinkli glinlimiiz sartlar1 ¢ok hizl
degismektedir.

— Siirekli devrim: Bir firma tarafindan herhangi bir {irlin gelistirilip piyasaya
stiriildiigiinde bu {iriin i¢in bir “pazarda kalma siiresi” vardir. Stirekli devrimle
kastedilen ise firmanin bu {riiniin satiglarinin sifirlandirilmasindan 6nce
gerekli degisiklikleri yapip pazarda kaliciligi saglamasidir. Stirekli devrimde
s0z konusu olan sadece iirlin degildir. Bu kavram firmanin yonetimini, tiretim
birimlerini, kaynaklarini, finans stratejilerini vb. kapsayabilir.

— Sebekelesme: Sebekelesme, sirket ve bunun tedarikgileri arasinda bir tiir
kader ortakligi meydana gelmesidir.

— Odaklanma ve kilitlenme: Faaliyet gosterilen alanda yapilan calismalar ile
detayli bilgiye ulasarak konu hakkinda bilgi sahibi olma ve uzman olarak
piyasada bulunmak ifade edilmektedir. Ancak pazarin yok olacagi veya daha
cazip pazarlar ¢ikabilecegi ihtimalinin siirekli goz oniinde bulundurulmalidir.

— Ulkii birligi: Firma biinyesinde calisanlarn tiimiiniin iiretilen {iriin veya
yapilan is konusunda birlikteligini saglamalidir. Ulkii birligi bilingle
gerceklesir. Amag biitiinsel bilinglenmeyi basarmaktir. Kurumsal bilgi
yaklasimi olarak isletmedeki herkes isletmenin amaci ve pazardaki durumu
hakkinda bilgi sahibi olmalidir.

— Isin yalinlastirilmasi: Isletme biiyiidiikce ¢alismalar daha da dallanmaya ve
karmasiklasmaya baglayacaktir. Siire¢ yonetimi ve insan kaynaklari

yonetiminin 6nem arz etmektedir.
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— Stratejik Bakis: Stratejik bakis ile kastedilen olaylara biitiinsel bakabilmek ve
at gozliklerinden kurtulmaktir. Bununla ilgili olarak sektor takibi, rakiplerin
izlenmesi, odaklanip kendi isinin yapilmasi gibi faaliyetler sayilabilir.

— Temel cevrimler: Isletmedeki  dongiiler  olarak; faaliyet/iiriin
gelistirilmesinden  yok  edilmesi ¢evrimi, hammadde vs g¢evrimi
(hammaddeden miisterinin kullanimina), insan kaynaklari, para ¢evrimi, gibi
dongiiler sayilabilir.

— Gergeklerle yonetim ve Onceliklerin belirlenmesi: Gergeklerle yonetim ve
izlenimler yerine verilerle hareket edilmesi, yoneticilerin yukarida belirtilen
temel ¢cevrimleri daima gdz Oniinde tutmalaridir.

— Sermaye yapisi (Birlesmeler, kopmalar, vb.): Diinya geneline yayilamamis bir
isletmenin Oniine iki secenek ¢ikmaktadir. Ya biiylik firmalarin bir pargasi
olacak ya da kendi basina diinyaya acilacaktir. Diinyaya agilmak ancak
yenilik, tasarim ve teknoloji ile marka yonetiminin {istlin sekilde yapilmasi ile

mumkuin olacaktir.

Kurumsallasma ¢abalarinin da belli bir regetesi yoktur. Her firma kendi 6zelliklerine
gore yukaridaki maddeler 1s181nda kendi kurumsallasmasini gergeklestirir. Bu agidan
bakildiginda ise tek tip organizasyon arayisindan vazgecilmesi gerekliliginin ve

yaraticiligin 6nemi ortaya ¢ikar.

3.6. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

[s diinyasina baktigimiz zaman kurumsal ve kurumsal olmayan firmalardan siklikla
s6z edildigini duyariz. Ancak giinliik yasamda % 100 kurumsal bir firmanin
varligindan s6z etmek ne kadar gii¢ ise, %0 kurumsal bir firmanin varligindan sz
etmek de o kadar giictiir. Pratik olarak bakildiginda, kurumsalligin “yiiksekliginden”

ve “diistikliiglinden” soz edilebilir.
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3.7. Onerilen Kurumsallasma Modeli

Her iki kurulus da benzer 6zellikler sergilediginden ve “Sirket” evresinde olduklar1

tespit edildiginden her iki kurulus i¢in de ortak bir model onerisi yapilmistir.

3.7.1. Strateji bakis agisindan

Strateji bakis agisina gore, hedef birligini saglamak i¢in, Oncelikle kurulusun
misyonu, vizyonu ve temel degerleri tanimlanir. Daha sonra yiiriitiilecek islemlerden
once siire¢ tanimlarinin tamamlanmasi gereklidir. Kurulusta bulunmasi gereken

iiretim ve yonetim fonksiyonlari siire¢ analizi caligmasiyla tamamlandiktan sonra,

— Her bir fonksiyon i¢in politikalar belirlenir,
— Firma stratejileri belirlenirken goz oniinde bulundurulmasi gereken onemli
unsurlar soyledir:
a) Teknoloji bakis agisinda kurulus takipgi mi yoksa lider bir kurulus mu
olacagina kararma gore uygun stratejiler belirler,
b) Uriin démriine, pazar ihtiyacina, miisteri beklentilerini dikkate alarak
iirlin bakis acisindan kurulus stratejisi belirlenir,
c) Kurumsal bilgi yonetimi agisindan kurulus stratejik yoniinii belirler,
d) Insan kaynaginin yonetilmesi konusunda stratejik yoniin belirlenmesi,
e) Siire¢ yonetimi agisindan kurulus stratejileri belirlenir,
— Belirlenen stratejiler arasinda oncelik degeri tayin edilir ki kaynak tahsisi ve
takibi sirasinda onceliklendirme yapilabilsin,
— Her bir strateji gerceklestirmek igin 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 biitgeleme

gerceklestirilip yonetimin onayina sunulur.

Bu sekilde stratejik bakis agist i¢in bir temel olusturulmus olacaktir. Daha sonra

olusturulan bu stratejik yapmin uygulanmasi ve belirli periyotlarda durum



20

degerlendirmesiyle gézden gegirilmesi gereklidir. Bunun i¢in stratejik yonetimin her
asamasinda (stratejik diislinme, strateji se¢imi ve stratejilerin uygulanmasi)
yoneticilerin ihtiyaglarini karsilayan ve stratejik karar almasini destekleyen, sirketin
stratejik konumunu belirleyen stratejik yonetim teknikleri ve araglarina ihtiyag
olacaktir (Afonina ve Chalupsky, 2013).

3.7.2. Siire¢ bakis agisindan

Bu bakis acis1 iki kisimda vyiiriitiiliir. Once kurulusun misyon, vizyon ve temel
degerlerinin belirlenmesinden sonra mevcut siireglerin analizi gergeklestirilir. Bu

kapsamda su faaliyetler yiiriitiliir;

— Mevcut ana siiregler, alt siirecler ve faaliyetleri belirlenir. Uretim ve yonetim
stirecleri arasinda olmasi gerekip de eksik olan siirecler belirlenir,
— Kurulus siireclerinin bilesenleri belirlenerek siire¢ tanimlari olusturulur:
a) Siirec adi,
b) Siire¢ grubu,
c) Siirecin amaci,
d) Siireg girdisi ve tedarikgisi,
e) Siire¢ ¢iktis1 ve miisterisi,
f) Siire¢ 6n kosulu,
g) Siire¢ sorumlusu,
h) Siireci olusturan faaliyetler,
i) lyilestirmeye agik alanlar ve kritik faaliyetler,
j) Siire¢ insan, makina, bilgisayar kaynaklarindan hangilerinin
kullanildigy,
k) Performans gostergeleri ve karar kriterleri.
— Yeni siireclere sorumlular atanir, eger gerekli ise ilgili organizasyonel birim
kurulur,
— Baglica tretim ve destek siireclerinin disinda teknoloji yoOnetimi, bilgi
yonetimi, insan kaynagl yoOnetimi, {irlin yOnetimi, stratejik yoOnetim

siireclerinin de tanimlanmasi sarttir.
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Boylece siire¢ tanimlar1 tamamlanan kurulusta siire¢ bakis agisina gore yapilmast
gereken diger faaliyetler silire¢ analizi, siire¢ performanslarnin oSlgiilmesi, siireg

tyilestirmeleri ve giincellemeleri seklinde ii¢ temel baslik altinda yiiriitiiliir.

— Siire¢ analizi kapsaminda tanimlanmis olan siiregler agsagidaki Olgiitlere gore
degerlendirilir:

a) Kiritik degeri (stirecin kurulus i¢in ne kadar 6nemli oldugu),

b) Siirecin yenilik yetenegine gore yenilik degeri,

c) Siirecin firmaya yapmis oldugu katma degeri,

d) Siirecin olgunluk seviyesi.

— Siire¢ performansinin siirekli olarak Ol¢lilmesini  saglayacak sistemin
kurulmasi:

a) Siire¢ performanslariin dlglilmesi i¢in periyotlar1 belirlenir,

b) Bolimlerin ayda bir kendi iglerinde yapacaklart toplantilarla
performanslarin1 degerlendirmelileri ve alinmasi gereken Onlemleri
belirlemeleri gereklidir,

c) Kurulus yonetimi ise tiim bdliimlerle en azindan {i¢ ayda bir
performans degerlendirme toplantilar1 yaparak sonuglar1 paylasmali,
alinmas1 gereken onlemleri ve problemleri tespit etmelidir.

— Siire¢ iyilestirmelerinin siirekliligini ve siire¢ tanimlarinin giincelliginin
saglanmast:

a) Her bolimde siireg iyilestirmelerinden ve giincellemelerinden
sorumlu olacak bir kisi belirlenir. Bu kisi ya kendi gozlemleri ve
degerlendirmeleriyle ya da ¢aligma arkadaslarindan gelen Onerilerle
tyilestirilebilecek alanlar1 belirleyerek bir iist ekibe iletmekle
gorevlendirilir. Ayrica bdliimlerinde modast ge¢mis, giincellenme
ihtiyact olan ve tanimlanmasi gereken yeni siireglerin tespitini de
yaparlar.

b) Kurulusun biinyesinde boliim temsilcilerinden olusan Siire¢ Yonetimi
Ekibi (SYE) kurulmalidir. Bu ekipten sorumlu olacak bir yonetici
gorevlendirilir. Siire¢ yoOnetimi ekibinin gorevi ise boliimlerden

(bolim sorumlusundan ve oneri sisteminden) gelen iyilestirme ve



d)

f)
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giincelleme  Onerilerini  degerlendirmek, onceliklendirmek  ve
uygulamalar1 baglatmaktir. Bunun yaninda yeni siire¢lerin tanimlarini
gergeklestirmek de bu ekibin sorumluluklar1 arasindadir.

Eger siire¢ iyilestirmesi kapsaminda bir uygulama yapilmasi
gerekiyorsa bu uygulamanin takibi ve raporlanmasindan gorevli
olacak bir takim SYE igerisinden olusturulur. Bu takim iyilestirilme
yapilacak siirecin sahibi olan béliimiin iyilestirme sorumlusu ile
SYE’de yer alan iki kisiden (uygulamayla ilgili diger boliimlerin
sorumlular1) olusur. Uygulama kapsamina goére kurulus biinyesindeki
ilgili ekip ile igbirligi kurulur:

Eger iyilestirme bir teknolojik gelisim ya da satin alma gerektiriyorsa
Teknoloji Degerleme Ekibi ile igbirligi yapilir.

Eger iyilestirme bilgi tedarigi ve bilgi gelistirmesi gerekiyorsa Bilgi
Y onetimi Ekibi ile igbirligi yapilir.

Eger iyilestirme iriinde bir yenilik veya degistirme ise kurulusun
ARGE faaliyetlerinden sorumlu birimle ortak ¢alisma yiiritiliir.

Eger iyilestirme insan kaynagi ile ilgili ise Insan Kaynaklari

Yoneticisi ile birlikte ¢aligilir.

Ug aylik degerlendirme toplantilarinda siire¢ iyilestirmeleri konusunda kurulusun

durumu yonetimle paylagilir.

3.7.3. Teknoloji bakis a¢isindan

Kurulusa diger kuruluslar oranla uzun vadede rekabet etme avantaji olarak 6nem arz

eden teknolojiler olan stratejik teknolojiler, stratejik bakis acis1 kapsaminda, teknoloji

alaniyla ilgili olarak belirlenen stratejilerdir.

— Eger kurulus teknoloji bakis acisindan lider kurulus olma stratejik kararinm

vermigse arastirma-gelistirme ve teknoloji odakli bir yapilanmaya gitmelidir.

Bu ise kurulusun biiyliik maliyetlere katlanmasini gerektiren biiylik caplh

projeler olarak islem goriir.
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Eger kurulus teknoloji bakis agisindan takipgi bir strateji izleyecekse genel
olarak kapsami daha genis olan triinii diisiik fiyatlarla pazara siirebilmek
tizere mevcut teknolojilerinde iyilesmeler yapmasi gereklidir. Mevcut
teknolojiler kurulusun kullanmakta oldugu teknolojileri (makina, ekipman,
araclar, donanimlar, yazilimlar veya yonetim sistemleri) kapsar. Bu alanda
yapilabilecek teknolojik iyilesmeleri siire¢ iyilestirme sistemi ile biitlinlesik
olarak gerceklestirilir. Uygulama yapilan her iki kurulus i¢in, pazarda sahip
oldugu konum ve sermaye yapisi nedeniyle dolayisiyla teknolojik acidan
takipei olma stratejisi uygundur.
Kurulus biinyesinde teknolojik gelismeleri yiiriitmek tizere Teknoloji
Degerleme Ekibi (TDE) kurulur. Bu ekipte kurulusun ARGE biriminden en az
iki kisi, kalite sorumlusu, iiretim sorumlusu, insan kaynaklar1 sorumlusu ve
finans sorumlusundan olusur.
TDE tarafindan her bir siirecte kullanilan teknolojik kaynaklar, bu
kaynaklarin siire¢ icerisinde Tlstlendigi goreve gore Onem derecesi ve
kullanim orani belirlenir. Bu sekilde kurulusun sahip oldugu teknolojik
kaynaklar belirlenir. Daha sonra her bir kaynak igin kaynak tipi, ait oldugu
organizasyon birimi, ulasim hakki, kullanim yetenegi (kapasitesi ya da
gecerlilik tarihi), alternatifi olan kaynak, temin tarihi ve yolu, son gilincelleme
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 TL’ye kadar teknoloji
satin alma veya gelistirme yatirimlarina TDE karar verebilirler. Bu limitin
istlindeki yatirimlar ise yonetim kurulu tarafindan karar verilir, fakat TDE bu
degerleme i¢in gerekli yatirim analizini yonetim kuruluna sunar.
Teknoloji Degerleme EKkibi, kendilerine iletilen teknolojik iyilestirme
onerisini degerlendirirken:

a) Olasi diger alternatifleri belirler,

b) Yeni teknolojilerin maliyetlerini (satin alma ve gelistirme maliyetleri)

tespit eder,



c)
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Yeni teknolojilerin  saglayacagi  yararlart  (karlilik, {iretim
maliyetlerinin diismesi, kalitedeki artig, bazi sarflarin tasarrufu vb.)
tespit eder. Bu sirada teknolojik iyilestirmenin rakamsal faydasinin
yanin da rakamsallastirilamayan faydalarin (piyasa degerindeki artis,
pazar bilinirligi, kalite algisi) da dikkate alinmasi1 gerekir. Neticede

alternatif teknolojilerin kurulus i¢in fayda degeri belirlenir.

d) Alternatifler icinden uygun olan segenekler ve yap-al kararlar1 verilir.

Hangi teknolojik uygulamanin yapilacagina karar verilmesinin ardindan

uygulamanin planlanmasi gelir:

a)

b)

c)

Teknolojik degisimin hangi siiregleri etkiledigi belirlenir, eger bu
siire¢ sorumlulart Teknoloji Degerleme Ekibi {iyeleri igerisinde
degilse ekibe dahil edilir ve gerekli siire¢ degisimleri tespit edilip
uygulama plan1 olusturulur,

Gerekli isgiicli yetenegi belirlenir, mevcut insan kaynagi icinde 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 diislince tarzlarinin gelistirilmesi de

gereklidir.

Teknoloji iyilesmenin tamamlanmasindan sonra teknoloji se¢iminin sonuglari

izlenerek raporlanir.

Teknoloji Degerleme Ekibi yiiriitmiis oldugu faaliyetleri, biten ve devam eden

teknolojik iyilesmeleri belirli araliktaki toplantilarla herkesle paylasir.

3.7.4. Uriin bakis acisindan

Oncelikli olarak kurulusun sahip oldugu iiriin bilgisini gelistirmesi ve eksiklerini

tamamlamasi gereklidir. Bu amagla su faaliyetler yiirtitiiliir:

— Uriin agaclan eksiksiz olarak belirlenmesi,

Alternatif tirtin agaclar1 olusturulmasi,
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— Kiitik iiriinlerin ve pargalarin belirlenmesi,

—  Uriinle ilgili teknik 6zellikler, teknik resimler, kalite standartlari, kullanici el

kitaplar1 ve garanti belgeleri gibi dokiimanlarin eksiksiz ve giincel olmasi,

— Kurulusun sahip oldugu {iriin tipleri ve gruplari varsa versiyon bilgileri

olusturulur.

Bir kurulusun karliliginin 6lgiilebilmesi i¢in {iriin maliyetinin 6l¢tilmesi gereklidir.

Ilgili fonksiyonel bdliimde maliyet muhasebesi sisteminin kurulmasi saglanmalidir.

Uriin bilgisi agisindan alt yap: tamamlandiktan sonra yiiriitiilmesi gereken iki faaliyet

bulunmaktadir:

—  Uriin planlamasinin uygulanmast:

a)

b)

c)

d)
e)

Yeni iriinlerin belirlenmesi ve pazar ihtiyaglarinin toplanmasi: Yeni
uriin gelistirme uygulamast c¢oklu-fonksiyonel gruplar tarafindan
yiiriitiilmelidir,

Uriin degerlemesi uygulanarak her bir iiriin igin kritik deger,
cesitlendirme yetenegi, stratejik uyum, iiriin avantaji, pazar ¢ekiciligi,
teknik yapilabilirlik, risk degeri, geri doniis yetenegi ve sosyal uyum
belirlenir,

Uriin yasam déngiisiiniin (pazara giris, biiyiime, olgunluk, ¢okiis ya da
istikrar) g6z oniinde bulundurulmasi,

Uriin portfoy ydnetiminin gergeklestirilmesi,

Uriin farklilagtirmasinin planlanmast,

—  Uriin pazarlamasinin yiiriitiilmesi:

a)

Uriiniin pazarda konumlandirilmast,

b) Uriiniin basin, miisteriler ve ortaklar yoluyla desteklenmesi,

c)

Yeni iirlinlerin pazara sokulmasi,

d) Marka yonetiminin uygulanmasi.

Bu kapsamda gergeklestirilmesi gereken faaliyetler kurulusun ARGE birimi

tarafindan yiritilmelidir. Yeni driin gelistirmesi gibi siireglerde ise ilgili

boliimlerden yetkililerden olusan ¢alisma ekipleri kurulabilir.
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3.7.5. Bilgi bakis agisindan

Oncelikli olarak strateji bakis agisinda bilgi ydnetimi acisindan kurulus stratejisinin
belirlenmesi gereklidir. Siire¢ tanimlarmin tamamlanmasindan sonra siire¢ haritalar
kullanilarak siire¢ bilgileri tespit edilir. Boylece kurumsal bilgi yapisi ortaya

konmaktadir. Bunu gerceklestirmek iizere izlenecek faaliyetler soyledir:

— Siirecte yer alan slire¢ bilgisi gerekli, kullanilan ve iiretilen bilgi seklinde ii¢
durumda bulunur.

— Ayrica bilginin ti¢ ¢esidi vardir: genel bilgi, teknik bilgi ve kisisel bilgi. Genel
bilgi teorik, prosediirel ve mevcutlarla ilgili bilgidir. Teknik bilgi ise
prosediiriin nasil uygulanacag: gibi piif noktalarla ilgili bilgidir. Kisisel bilgi
ise kurulustaki iligkisel ve davranigsal bilgilerdir.

— Her bir siiregte siire¢ uygulanmadan 6nce elde bulunmasi gerekli olan, siireg
yiiritiiliirken kullanilan ve siire¢ sonunda iiretilen bilgilerin genel, teknik ve
kisisel bilgiler ile bilgi kaynaklar: tespit edilir.

— Bunlar disinda siiregler ilgili yasanmis olan 6rnek olaylar, olasi senaryolar ve
tecriibeye dayali kararlar da tespit edilmelidir.

— Tespit edilen bilgi kaynaklar1 detayl olarak (bi¢im, 6nem derecesi, yer, 6n
kosul, yazar, uzman, organizasyon, kaynak, ulasim hakki, sunum, anahtar
kelimeler bilgileri ile) tanimlanir ve uygun ortamlarda depolanir.

— Bilgi kaynaklarinin performans 6lgiimii gergeklestirmek igin 6l¢tim kriterleri
ve Ol¢lim sistemi kurulur.

— Bilgi ¢ikarimi igin kullanilabilecek teknikler: miilakat, dokiiman analizi,

sistem analizi ve bilgi calistaylaridir.

Boylece kisisel bilgiler kurumsal bilgi haline doniistiiriilerek uygun ortamlarda
depolanir ve kurulusun bilgi alt yapist olusturulur. Belirli periyotlarda kisisel ve
kurumsal bilgi ihtiyaclar1 belirlenir. Bu siire¢ su faaliyetlerden olugmaktadir:
— Her bir siire¢ icin daha Once belirlenmis olan cekirdek bilgilere karsilik
olabilecek ileri ve yenilik bilgileri tespit edilir. Siire¢ iyilestirmelerinden

gelen bilgi ihtiyacglart da kullanilarak kurumsal bilgi ihtiyaglari belirlenir.
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— Kariyer planlar1 ve aksiyon planlar1 ile mevcut insan kaynagi yetenek ve
becerileri 1s181nda bireysel bilgi bosluklari tespit edilir.

— Kurumsal bilgi ihtiyaglar1 ile uyumlu bireysel bilgi bosluklari, bireysel bilgi
ihtiyaclarina doniistiirtliir.

— Olas1 bilgi temin yollar1 (bilginin satin alinmasi1 ya da sahip olunan kurumsal
bilginin egitimler yoluyla paylasilmasi gibi) tespit edilerek kurumsal bilgi

gelistirme plani tamamlanir.

3.7.6. Insan kaynaklar bakis agisindan

Diger goriiniimlerde oldugu gibi insan kaynagi acisindan da kurulusun insan kaynagi
yonetimi agisindan stratejik yonii strateji bakis agisinda belirlenir ve daha sonra bu
dogrultuda kisisel aksiyon planlari olusturulur. Bunlar disinda Insan Kaynaginin
planlanmasi, secilmesi, yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve yonlendirilmesi i¢in insan
Kaynagi alt yapisinin olusturulmasi gereklidir. Bu amacla su unsurlarin belirlenmesi

gerekir:

— I analizlerinin ve is tanimlarinin olusturulmast,

— Personel se¢gme kriterlerinin, ise yerlestirmede kullanilacak kisilik testlerinin,
tedarik kaynaklarinin, oryantasyon programinin belirlenmesi,

— Bireysel performans degerleme kriterlerinin, degerleme formlarinin, 6lgiim
periyotlarinin belirlenmesi,

— Is degerlemesi, is smflar1 ve {icret grafiklerinin olusturulmas: ile iicret
politikasinin belirlenmesi,

— Terfi politikasinin ve insan kaynaklarinin kariyer yollarinin belirlenmesi,

— Personel dosyalarinin olusturulmasi igin personelin kisisel bilgileri ile ilgili
rolleri, 1 tanimi, performans degeri, ilicret yapisi, odiiller, cezalar, sahip
oldugu teknik ve kisisel bilgi/becerileri, almis oldugu ve ihtiya¢ duydugu
egitimler, kariyer plani, kullandig1 ve kullanabilecegi teknolojik kaynaklar
bilgilerinin tespiti.
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Bu unsurlar belirlendikten sonra oncelikle belirlenen is analizleri ve tanimlarina,
siire¢ analizine gore organizasyon semasi gilincellenir, kisisel yetki ve sorumluluklar
belirlenir, gelecekteki yonetimin tanimlanir. Ayrica Insan Kaynagi yonetimiyle ilgili

faaliyet sistemleri kurulur:

— Personel segme ve yerlestirme sisteminin kurulmast,

— Bireysel performans degerleme sisteminin kurulmasi,

— Ucretlendirme sisteminin kurulmas,

— Sikayet ve disiplin kurulunun ve yonetmeliginin olusturulmas,
—  Oneri sisteminin ve ydnetmeliginin olusturulmast,

— Kariyer planlarinin olusturulmast,

— Egitim planlarinin olusturulmasi.

3.7.7. Cevre bakis acisindan

Oncelikli olarak kuruluslarin gevrelerinde bulunan tedarikgilerini, rakiplerini,
miisterilerini tanimasi1 ve belirli periyotlarda degerlendirmesi gereklidir. Bu durumda

miisterileri agisindan belirlemesi gereken unsurlar soyledir:

— Benzer davranig gdsteren miisterilerin gruplanmasi ve her bir gruba firmaya
sagladig1 fayda agisindan 6nem dereceleri tespit edilir. Ayrica miisterilere de
sagladiklar1 faydaya gore grup icerisinde 6nem derecesi tayin edilir.

— Miisteri memnuniyetinin dlglilmesi, davranisinin ve beklentilerinin tespiti ve
degerlendirilmesi i¢in miisterilere anketler diizenlenir.

— Anketlerle elde edilen sonuglar, satis boliimde miisterilerle direkt temasi olan
calisanlar tarafindan degerlendirilir.

— Miisterilerden kaynaklanabilecek firsatlar ve tehditler belirlenir.

Her kurulus tedarikgilerinin ad, adres, tedarik edilen malzeme ve fiyat bilgisine
sahiptir. Tedarikgileriyle biitiinlesme avantajin1 kullanmak isteyen kuruluslarin

oncelikli olarak kritik parga 6zelliginden hareketle tedarikgileri arasinda da kritik
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deger tahsis belirler ve bunun yani sira tedarikgileriyle ilgili su bilgileri de belirlemis

olmasi gerekir:

— Tedarik siiresi, sekli ve maliyeti,
— Satin alinan malzemelerin en biiyiik ve en diisiik parti miktarlari,

— Tedarik¢ilerden 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
olabilecegi, kurulug icin onem dereceleri ve hangi periyotlarda degerlendirmeleri

gerektigi, onlardan kaynaklanacak firsatlar ve tehditler belirlenir.

Tablo 3.1. Kurumsallagma kapsaminda alinmasi gereken asgari egitimler

Bakais agilari Egitim

Misyon-vizyon belirleme

Strateji Bakis Agisi Stratejik yonetim

Siire¢ yonetimi
Siire¢ Bakis Agisi Siire¢ analizi ve tanimlamasi
Stireg iyilestirmesi
Teknoloji yonetimi
Teknoloji Bakis Acist Proje y6netimi
Yapilacak teknolojik uygulama ile ilgili egitimler

Uriin Bakis Agisi Uriin yonetimi
Bilgi Bakis Agisi Bilgi yonetimi

Insan kaynaklari yonetimi
Insan Kaynagi Bakis Acist  Kurulan yeni kurul ve sistemleri tanitici egitimlerin
Saglanmasi




BOLUM 4. BULANIK SWARA YONTEMI

Bu calisma sirasinda kriter agirlik hesaplamalar1 i¢in Bulantk SWARA yontemi

uygulanmistir. Bulanmik SWARA yonteminin adimlari, SWARA yontemi ile

benzerlik gostermektedir, aradaki tek fark islemler boyunca bulanik sayilarin

kullanilmasidir.

Kersuliene ve ark. (2010) tarafindan ilk olarak literatiire kazandirilan SWARA, ¢ok

kriterli karar verme yontemlerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve son yillarda

kullanim1 yayginlasmistir. Bu yontem ile c¢evresel ve ekonomik duyarliligi olan

degerlendiricilerin kendi onceliklerini se¢gme hakki vermektedir. Diger yontemlere

gore degerlendiricilerin 6nemi daha yiiksektir. (Zolfani ve Saparauskas, 2013).

SWARA yonteminin adimlari Sekil 4.1.’de gosterilmistir.

S Ana Knterler ve AR Anket
[ Kiriter Seti Olugturuimas ‘ : > { Kriterlerin Listelemmesi > (Cineme Gare Sralama)

b
ne kadar anemli oldudumun

J kterinin J+1 kntennden <: Jve J+1 Kriterinin <:| Kriter Swalamasi ve
. Gasterimi Adilikanmn Belirlenmesi
gosteriimesi J .

-
",
EdN

My

) Ana Kniterler ve AR
[ J+1 leriterin tnem dejeri ‘ ::> L Kriterlerin Listelenmesi ‘

e -

Kriter Cnem Dizeyi o —
[ Belirlenmesi 1 <: <_ le=n? >
| { L | ) -H"'-\-.__.-" -
‘ Bitis J

Sekil 4.1. SWARA yonteminin adimlart

-
ﬁ‘
-
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Yontemin detaylarma bakilacak olursa; Bulankk SWARA yontemi 6 adimdan
olusmaktadir. Adimlar, asagida belirtildigi gibi gergeklestirilmektedir.

1.Adim: Kriterler en 6nemliden 6nemsize dogru olacak sekilde siralanir.

2. Adim: ikinci kriterden baslayarak, her bir kritere géreli 6nem diizeyi Tablo 4.1.’e
gore belirlenir. Bunun i¢in, j kriteri ile bir 6nceki kriter (j-1) karsilastirilir. KerSuliené
ve ark. (2010) bu orantiy1 “ortalama degerin karsilastirmali 6nemi” diye adlandirmis

ve sj simgesi ile gostermistir. (KerSuliene ve ark., 2010).

Tablo 4.1. Bulanik iiye fonksiyonu degerleri

Onem Degeri Bulanik Sayilar
Esit Onemli (1,1,1)
Biraz Diisiik Onemli (2/3,1,3/2)
Diisiik Onemli (2/5,1/2,2/3)
Cok Diisiik Onemli (2/7,1/3,2/5)
Cok Daha Diisiik Onemli (2/9,1/4,217)

3. Adim: Katsay1 (kj) asagidaki esitlikle (Denklem 4.1) belirlenir:
4.1)

~ i j=1
k= S+1 j>1
) ]

4. Adim: Onem vektorii olan gj, asagidaki esitlikle (Denklem 3.2) hesaplanmaktadir:

{ 1 j=1
4j = 1%-1 (4.2)
% j>1

Burada, xj-1 notasyonu gj-1’e isaret etmektedir.

5. Adim: Kriterlere ait bulanik agirlik degerlerinin (wj) hesaplama islemi ise,

asagidaki esitlikle (Denklem 4.3) saglanir:
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~ qj
w; = 4.3
J Zﬁ:l qk ( )

Wj, ] inci kriterin bulanik ifade ile dnemini gostermektedir. Hesaplamalar siiresince

ifadeler iiggensel bulanik sayilar ile |1 <mj; <uj olacak sekilde Al= (Iy, mq, uq)

seklinde gosterilecektir.

- Bulanik sayilarda toplama islemi asagidaki esitlikle (Denklem 4.4);
A; @ Ay = (I + [ mg + my,uy +uy) (4.4)

- Bulanik sayilarda ¢ikarma islemi asagidaki esitlikle (Denklem 4.5);
A © A =l —uy,my —my,uy — 1) (4.5)

- Bulanik sayilarda ¢arpma islemi asagidaki esitlikle (Denklem 4.6);
AL ® Ay = (Ll my —my,uy — uyp) (4.6)

- Bulanik sayilarda bolme islemi asagidaki esitlikle (Denklem 4.7);
Ay @ Ay = (L/uz,my —my,uy /1) (4.7)

6. Adim: Hesaplanan agirliklar bulanik yapida oldugundan durulastirma islemi

asagidaki esitlikle (Denklem 4.8) saglanir (Kiani ve ark., 2017):

_ (w}-‘—wjl-)+(wjm—wl-)

J l




BOLUM 5. UYGULAMA

Kurumsallasma, isletmelerin kendilerine kimlik olusturma siirecinin en Onemli
yanidir. Isletmeler kurumsallasma g¢alismalari boyunca bir¢ok faaliyette bulunur,
ancak bunu ¢ogu zaman kendi tecriibelerine hatta diistincelerine gore yapmaktadirlar.
Kalite belgeleri almanin kurumsallasmanin kendisi oldugunu diisiinen igletme
yoneticileri, bu ve/veya bu tip diisiinceler sebebiyle kurumsallagsma c¢alismalarina

anlamli ve verimli katkilar yapamamaktadirlar.

Kurumsallagsmanin birgok kriteri oldugu ve bir¢ok bakis acisindan degerlendirilmesi
gerektigi diisiiniildiiglinde bu problem icin ¢ok kriterli karar verme yontemleri
uygulanmast en uygun c¢Oziimii getirecektir. Bu bolimde, uzman kisilerin
goriislerinden yararlanilarak belirlenen agirliklar sonucunda isletmenin ne derece
kurumsal oldugunun anlagilabilmesi i¢in kriter agirliklar belirlenerek ilgili sorular ile

bir puanlama yapilacaktir.

5.1. Problem Tanim

Isletmelerin kurumsallasma siireglerine patronlar veya danismanlar daha ziyade
onciilik etmektedir. Calismadaki ana hedef; kriterleri belirlenmis olan
kurumsallagsma konusunda yapilan ¢aligmalarin ne asamada oldugu siirecin yonetimi
acisindan ciddi 6nem tasidigindan bu karmasik durumu elle tutulur hale getirmek ve

isletmelere glincel durumunu gosterecek bir alt yap1 olugturmaktir.

Daha once belirtilmis olan kurumsallasma kriterleri asagida kisaltmalariyla

eslestirilmis ayrica Sekil 5.1.’de sematize edilmistir:
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K1: Stratejik Yonetim
— K11: Stratejik Analiz
— K12: Strateji Gelistirme ve Uygulama
— K13: Stratejik Degerlendirme
K2: Siire¢ Yonetimi
— K21: Siire¢ Tanmimlama ve Izleme
— K22: Siireg lIyilestirme ve Yenilik
— K23: Uygulanan Isletme Siireclerinin Degerlendirilmesi
K3: Teknoloji Yonetimi
— KB31: Teknoloji Planlama
— KB32: Arge ve Yenilik Yonetimi
— K33: Teknolojinin Ticarilestirilmesi ve Pazarlanmasi
K4: Uriin Y6netimi
— K41: Uriin Yonetimi
— K42: Uriin Ozellikleri
— K43: Uriin Yeniligi
K35: Bilgi Yonetimi
— Kb51:Bilginin  Tanimlanmast  Elde  Edilmesi ~ Depolanmasi
Biitiinlestirilmesi
— K52: Bilginin ve Bilgi Teknolojilerinin Kullanim1
— K&53: Bilgi Kiiltiirti ve Bilgi Yonetimi Performansi
K6: Insan Kaynaklar1 Y®6netimi
— KG61: Insan Kaynaklarmin Planlanmas1 Secimi ve Yerlestirilmesi
— K62: insan Kaynagmin Gelistirilmesi Y®6nlendirilmesi ve Performans
Degerlendirilmesi
— K63: Insan Kaynaklarmin Yénetime Katilimi Calisma Iliskilerinin
Belirlenmesi Yonetim ve Organizasyon Y apisi
K7: Kurumun Cevresinin Y Onetimi
— K71: Tedarikgiler
— K?72: Cevreye Uyum Pazar ve Rakipler
— K73: Misteri
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KOBILERIN
'KURUMSALLASMA
DUZEYININ OLCULMESI
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Sekil 5.1. Kriterler ve alt kriterlerinin hiyerarsik gosterimi

5.2. Uygulanan Metotlar

Bu ¢aligmada Bulanik SWARA yo6n temi kullanilmigtir. Bulanik SWARA sayesinde

basit ve kolay hesaplanabilir, 5 adet uzmanin goriisii direkt etki edebilir bir

hesaplama yontemi kullanilmis olacaktir. Elde edilen agirliklar ilgili kriterlere ait

soru listeleri EK-1’de verilmistir. Her bir kritere O ile 25 puan arasinda, se¢enekli

sekilde puan verilebilecek 4 soru bulunmakta ve bunlara verilen puanlar ile

eslestirilecek agirliklarin sonucunda 100 iizerinden bir puanlama saglanacaktir.

Yapilacak islemler Sekil 5.2.’de gosterilmistir.
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STRATEJIK SUREQ TERNOLOJI URUN BILGI e Kgg}g‘gf
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Ana kriterlere Bulamk SWARA uygulanmasi ile ana kritere ait bulamk
agirliklar bulunmaktadir
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Alt kriterlere Bulanik SWARA uygulanmasi ile grup olarak kendi aralarinda alt

S—

kriter bulanik agirliklar1 bulunmaktadir

—

7

Ana kriter ve alt kriterler i¢in hesaplanan bulanik agirliklara durulastirma
islemi uygulamr (Denklem 4.8).

_

—

Her bir alt kritere 6 puan kademeli toplam 25 puanlik 4 er soru sorulmaktadir.

_.—-—""//

—_—

Sonug olarak 7 adet ana kriter icin asagidaki hesaplama ana ve alt kriterlerin duru

agirliklar ile gerceklesmekte ve kurumsallik puani 100 iizerinden elde edilmektedir.

Ana Kriter x (1. Alt K. x Soru Puam + 2.Alt X Soru Puami + 3.Alt X Soru Puani)

Sekil 5.2. Bulanik SWARA uygulama ve kurumsallik puani hesaplama yontemi

Caligmada gerceklestirilen Bulantkk SWARA uygulamasi siiresince yapilan islemler

asagida adim adim ifade edilmektedir. Uygulama 4 asamadan olusmaktadir. ilk

asamada,

ana belirlenen kriterler arasinda Bulamk SWARA uygulanmistir.

Uygulamada konuda uzman 5 karar verici (KV), ana kriterleri kendi aralarinda

siralamigtir. Uzmanlarin 6zellikleri Tablo 5.1.°de , ana kriterler i¢in uzman goriisleri

Tablo 5.2.’de verilmistir.
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Tablo 5.1. Karar vericiler hakkinda bilgiler

Kategori Siniflandirma Adet
Kalite Miidiirii (Otomotiv) 1
Kurumsal Danismanlik Genel Miidiirii 2
Caligsma alani . B .

Ogretim Gorevlisi 1

Yo6netim Kontrol Sefi (Gida) 1

Lisans 2

Egitim diizeyi Yiiksek Lisans 2

Dog. Dr. 1

5-10 y1l 2

Tecriibe diizeyi 10-20 y1l 2

20 ve daha fazla 1

Tablo 5.2. Uzmanlarin ana kriter siralamalari
kvl kv2 kv3 kv4 kv5

K1 7 2 2 1 4
K2 6 3 6 6 6
K3 5 4 7 3 5
K4 4 7 5 4 7
K5 3 1 1 2 1
K6 2 5 3 5 2
K7 1 6 4 7 3

Uzman goriiglerine SWARA adimlart uygulanmis ve saglikli bir sonug alinabilmesi
adina, 5 karar vericinin goriislerinin ortalamasi alinmigtir. Bu durum, Tablo 5.3.’de

gosterilmistir.

Tablo 5.3. Uzmanlarin ana kriter bulanik degerlendirmelerinin ortalamasi

kvll kvim kvlu kv2l kv2m kv2u kv3l kv3m kv3u kv4l kvdm kv4u kv5l kvSm kvsu pjl pjm pju

K1 0,00 0,00 0,25 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,75 1,00 1,00 0,00 0,25 0,50 0,350,550,75
K2 0,00 0,25 0,50 0,50 0,75 1,00 0,25 0,50 0,75 0,25 0,50 0,75 0,00 0,25 0,50 0,20 0,45 0,70
K3 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,00 0,25 0,50 0,50 0,75 1,00 0,00 0,25 0,50 0,25 0,50 0,75
K4 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,00 0,25 0,50 0,35 0,60 0,85
K5 0,25 0,50 0,75 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 0,75 1,00 0,75 1,00 1,00 0,60 0,85 0,95
K6 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,450,70 0,95
K7 0,75 1,00 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,25 0,50 0,75 0,25 0,50 0,75 0,450,70 0,90

Daha sonra, wj siitununda bulanik agirliklar elde edilmis ve Tablo 5.4.’te

gosterilmistir.
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Tablo 5.4. Ana kriterlerin Bulanik SWARA ile belirlenen agirliklar

pil  pim pju sjl sim sju cjl cjm cju qgjI' qgm" qgjl' wjl' wm' wju'

K5 0,60 0,85 095 0,00 000 0,0 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 045 050 0,57
Ké 045 0,70 095 0,67 100 150 1,67 200 250 040 050 060 0,18 025 0,34
K7 045 0,70 09 1,00 1,00 1,00 200 200 200 020 025 030 0,09 0,13 0,17
K4 035 060 08 067 100 150 1,67 200 250 008 013 0,18 0,04 0,06 0,10
K1 035 055 075 1,00 1,00 1,00 200 200 200 0,04 006 009 002 0,03 0,05
K3 0,25 050 075 1,00 1,00 1,00 200 200 200 0,02 003 004 001 0,02 0,03
K2 0,20 045 070 040 050 067 140 150 167 0,01 002 003 001 0,01 0,02

[Ik asamanm ardindan, bu kez benzer bir islem tiim alt kriterler icin
gerceklestirilmistir. Karar vericilerden her bir ana kriterin alt kriterleri i¢in ayr1 ayri
goriis alimarak alt kriterlere kendi i¢inde Bulamk SWARA uygulamasi
gercgeklestirilmistir.

Uzman gorisleri 1. ana kriterin alt kriterleri igin alinmis ve Tablo 5.5.°de

gosterilmistir.
Tablo 5.5. Uzmanlarin 1. ana kriterin alt kriterlerine ait siralamalar
kvl kv2 kv3 kv4 kvs
K1 1 2 2 2 1
K2 3 1 1 1 3
K3 2 3 3 3 2

1. ana kriterin alt kriterleri i¢in uUzman goriislerine Bulamik SWARA adimlan
uygulanmis ve literatiirdeki orneklerde oldugu gibi uzman goriislerinin ortalamasi

alinarak Tablo 5.6.’da gosterilmistir.

Tablo 5.6. Uzmanlarin alt kriter bulanik degerlendirmelerinin ortalamasi

kvll kvim kvlu kv2l kv2m kv2u kv3l kv3m kv3u kv4l kv4m kv4u kvsl kvbm kv5u pjl pjm pju

K10,75 1,00 1,00 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,75 1,00 1,00 0,750,85 1,00
K2 0,25 0,50 0,75 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,50 0,75 0,55 0,80 0,90
K30,75 0,75 1,00 0,25 0,50 0,75 0,00 0,25 0,50 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,350,550,80

Son adimda 1. Kriterin alt kriterleri i¢in bulanik agirliklar elde edilmis ve Tablo 5.7.’de

wj slitununda belirtilmistir.
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pjl  pjm pju sjl  sim sju cjl c¢jm cju gjl' qm' qgjl' wjl' wm'  wju'
K1 0,75 0,85 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 049 055 0,61
K2 0,55 0,80 0,90 0,67 1,00 1,50 1,67 2,00 2,50 0,40 0,50 0,60 0,20 0,27 0,37
K3 0,35 055 0,80 0,40 050 0,67 1,40 1,50 1,67 0,24 0,33 043 0,12 0,18 0,26

Diger ana kriterler i¢in de benzer islemler yapilmis ancak sadelik agisindan yalnizca

sonuglarina yer verilmistir. 2. ana kriterin alt kriterleri i¢in bulanik agirliklar Tablo

5.8.”de verilmistir.

Tablo 5.8. 2. ana kriterin alt kriterlerinin Bulanik SWARA sonucu agirliklar

pil pjm pju sjl sim sju cjl cjm cju qgjlI' gm' qjlI' wjl' wim' wju’

K2 065 09 095 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,48 0,50 0,53

K1 055 0,70 090 0,40 050 067 1,40 150 1,67 0,60 067 0,71 0,29 0,33 0,38

K3 055 065 090 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 0,30 0,33 0,36 0,14 0,17 0,19
3. ana kriterin alt kriterleri igin bulanik agirliklar Tablo 5.9.’de verilmistir.
Tablo 5.9. 3. ana kriterin alt kriterlerinin Bulanitk SWARA sonucu agirliklari

pil pim pju sjl  sim sju cjl c¢jm cju qjl' gm' qgjll' wjl' wm' wju

K2 0,75 0,90 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 100 1,00 054 055 0,56

K1 0,75 0,85 1,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 0,50 0550 0,550 0,27 0,27 0,28

K3 0,25 0,50 0,75 0,40 0,50 0,67 1,40 1,50 1,67 0,30 0,33 0,36 0,16 0,18 0,20
4. ana kriterin alt kriterleri i¢in bulanik agirliklar Tablo 5.10.’da verilmistir.
Tablo 5.10. 4. ana kriterin alt kriterlerinin Bulanik SWARA sonucu agirliklar

pjl pjm pju sjl sim sju  cjl cjm cju qgjlI' gm' qjlI' wjl' wjm' wju’

K2 0,65 080 095 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 045 0,47 0,51

K3 055 0,75 090 040 050 067 140 150 1,67 060 0,67 0,71 0,27 0,32 0,36

K1 o050 065 085 040 050 067 140 150 1,67 0,36 044 051 0,16 0,21 0,26
5. ana kriterin alt kriterleri i¢in bulanik agirliklar Tablo 5.11.°de verilmistir.
Tablo 5.11. 5. ana kriterin alt kriterlerinin Bulanik SWARA sonucu agirliklar

pjil pim pju sjl  sim sju cjl c¢jm cju qjlI' gm' qgjlI' wjl' wjm' wju’
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K1 0,75 1,00 1,00 0,00 0,00 000 1,00 100 1,00 1,00 1,00 1,00 043 045
K2z 0,75 075 1,00 040 050 067 1,40 150 1,67 060 0,67 0,71 0,26 0,30
K3 025 050 0,75 0,22 025 028 122 125 1,28 047 053 059 0,20 0,24

0,48
0,35
0,28

6. ana kriterin alt kriterleri icin bulanik agirliklar Tablo 5.12.’de verilmistir.

Tablo 5.12. 6. ana kriterin alt kriterlerinin Bulanitk SWARA sonucu agirliklart

pil  pim pju sjl sim sju cjl cjm cju qjI' gm" qjlI' wjl' wm'

wju'

K2 0,75 085 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,43 0,45
Kl 065 085 095 040 050 0,67 140 150 1,67 060 067 0,71 0,26 0,30
K3 035 055 080 022 025 028 122 125 1,28 047 053 059 0,20 0,24

0,48
0,35
0,28

7. ana kriterin alt kriterleri i¢in bulanik agirliklar Tablo 5.13.’de verilmistir.

Tablo 5.13. 7. ana kriterin alt kriterlerinin Bulanik SWARA sonucu agirliklart

pjl pjm pju sjl  sjm sju cjl cjm cju qgjl' gm'" qgjl' wjl' wjm'

wju'

K3 0,75 095 1,00 0,00 0,00 000 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 044 0,46
K2 065 070 09 040 050 067 140 150 1,67 060 067 0,71 026 0,31
K1 035 060 080 0,28 033 040 128 133 1,40 0,43 050 056 019 0,23

0,49
0,35
0,28

Elde edilen tiim bulanik agirliklar Denklem 4.8 kullanilarak durulastirilmigtir. Bulanik

SWARA uygulamas: ile tiim ana ve alt kriterlerin agirliklar1 belirlenmistir. Ardindan,

her bir kriter i¢in kriteri 6l¢en sorular hazirlanmis ve bu sorular Kocaeli ilindeki bir

isletmenin ilgili birimlerine sorularak yanitlar alinmigtir. Daha sonra yanitlar ve

Bulanik SWARA ile belirlenen agirliklar kullanilarak bir degerlendirme yapilmustir.

Tablo 5.14.’te 1. kriter olan stratejik yonetimin ilk alt kriteri ile ilgili sorular ve

yapilan degerlendirme goriilmektedir.
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Tablo 5.14. 1. ana kriterin 1. alt kriteri stratejik analiz i¢in sorular ve puanlari

SSE 5 s sz
5| 5 tEEEEE R
2] 2 o e EATSES 5|25
Q Q Kurumsallasma Diizeyi Analizi Sorulari = =S =2 B Z £l E:n ZE‘J
| = 1.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular: 8 E|© el B
OP | 5P | 10P | 15P | 20P | 25P
Kurulusun misyonu, vizyonu ve temel degerleri X
tanimlanmis m1?
g Strateji paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve
o | = beklentilerinin anlagilmasini temel aliyor mu?
Heo) c
: <L |Degisimleri siyasi yasal diizenleyici kurallara
= %, yonetmeliklere olasi etkilerini anlayabilecek ve tahmin X
® | & |edebilecek sekilde senaryolar hazirlanmig mi?
o @ Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar «
olusturulmus mu?
Alt Kriter Toplam Puan 85

Tablodan da goriildiigii tizere, 1. ana Kriter olan stratejik yonetimin ilk alt kriteri igin
sorulardan gelen puan 85 olmustur. 1. ana kriterin diger alt kriterlerine ait sorular da
benzer sekilde soruldugunda, isletmenin aldigi puanlar Tablo 5.15.°te gosterildigi

gibi olmaktadir.

Tablo 5.15. 1. ana kriterin alt kriterlerinin puanlamasi

Alt kriter no Alt kriter ad1 Puan
11 Stratejik Analiz 85
1.2 Strateji Gelistirme ve Planlama 80
13 Stratejik Degerlendirme 80

1.’den 7.’ye tiim ana kriterlerin degerlendirme puanlari, ana kriter agirliklar: ve genel
ortalama puanlarini ifade eden sonuglarin 6zetleri sirasiyla Tablo 5.16., Tablo 5.17.,

Tablo 5.18., Tablo 5.19., Tablo 5.20., Tablo 5.21., Tablo 5.22.’de gosterilmektedir.



Tablo 5.16. 1. ana kritere ait sonuglar
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. . . . Ortalamaya
Kriterler Duru agrliklar Degerlendirme ~ Alt kriterler 1.Ana~kr|tgr etki edecek
puant toplam puani duru agirhigt puan
1. Alt Kriter 0,550 85
2. Alt Kriter 0,278 80 83,95 0,033 2,77
3. Alt Kriter 0,187 80
Tablo 5.17. 2. ana kritere ait sonuglar
- . . . Ortalamaya
Kriterler Duru agirliklar Degerlendirme  Alt kriterler 2.Anavkr|t%r etki edecek
puant toplam puam1  duru agirhgi
puan
1. Alt Kriter 0,503 75
2. Alt Kriter 0,333 80 77,69 0,011 0,85
3. Alt Kriter 0,166 80
Tablo 5.18. 3. ana kritere ait sonuglar
. . . . Ortalamaya
Kriterler Duru agrliklar Degerlendirme  Alt kriterler 3.Anaukr|teir etki edecek
puant toplam puan1  duru agirligi puan
1. Alt Kriter 0,547 75
2. Alt Kriter 0,273 75 75,93 0,017 1,29
3. Alt Kriter 0,181 80
Tablo 5.19. 4. ana kritere ait sonuglar
g . . . Ortalamaya
Kriterler Duru agirliklar Degerlendirme  Alt kriterler 4.Anaj< r|t9:r etki edecek
puant toplam puan1  duru agirligi puan
1. Alt Kriter 0,478 60
2. Alt Kriter 0,317 60 63,49 0,067 4,25
3. Alt Kriter 0,211 75
Tablo 5.20. 5. ana kritere ait sonuglar
o . . . Ortalamaya
Kriterler Duru agrliklar Degerlendirme  Alt kriterler 5.Anavkr|t9:r etki edecek
puant toplam puan1  duru agirlig
puan
1. Alt Kriter 0,458 85
81,08 0,506 41,03
2. Alt Kriter 0,303 75
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3. Alt Kriter 0,243 80
Tablo 5.21. 6. ana kritere ait sonuglar
g . . . Ortalamaya
Kriterler Duru agirliklar Degerlendirme  Alt kriterler 6. Anavkrltszr etki edecek
puant toplam puant duru agirhgi puan
1. Alt Kriter 0,458 80
2. Alt Kriter 0,303 70 78,49 0, 257 20,17
3. Alt Kriter 0,243 75
Tablo 5.22. 7. ana kritere ait sonuglar
g . . . Ortalamaya
Kriterler Duru agrliklar Degerlendirme  Alt kriterler 7.Ana Ifrltevr etki edecek
puani toplam puam1  duru Agirhg puan
1. Alt Kriter 0,465 50
2. Alt Kriter 0,308 75 63,70 0, 129 8,22
3. Alt Kriter 0,232 75

Tiim tablolar incelendiginde, tiim ana kriterler altinda hesaplanan “ortalamaya etki

edecek puan” toplandiginda isletmenin yaklasik 78,59 puan aldig1 goriilmektedir. Bu

sonug, isletmenin kurumsallik seviyesinin yaklasik %78 oldugunu gostermektedir.

Burada alt kriterlerden gelen agirliklara dikkat edildiginde ana kriterden bagimsiz

olarak alt kriterin kendi puanlar1 da takip edilebilmektedir. Bu sayede, isletmeler bu

sorulardan ve belirlenen agirliklardan yararlanarak kendi kurumsallik seviyelerini

belirleyebileceklerdir.



BOLUM 6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Isletmeler igin kurumsallik diizeyini istedikleri zaman kontrol edebilecekleri pratik
bir sistemin olmasi, isletmenin orta/uzun vadede ¢izecegi yol haritasinin
belirlenmesinde, yapilan iyilestirme ve yatirimlarin kurumsallik konusunda ne derece
katki yapabildigini gérmesine ve gelistirilmesi gereken alanlarin hangileri olup
bunlarin kendi aralarindaki 6ncelik sirasina gore bir plan hazirlamak konusunda ciddi

bir alt yap1 ve imkan saglayacaktir.

Calismamiz sonucunda elde ettigimiz verilerde 6ncelikli olarak hangi Kriterin daha
o6nemli oldugu yani hangi kriterin kurumsallik ylizdemizi daha cok etkiledigi
goriilebilir. Bunun yaninda puanlama sonuglarimi kullanarak kriter bazli basari
oranlar1 ve isletmenin hangi kriterde eksik kaldigin1 dolayisi ile iyilestirme ve

gelistirme ¢alismalarina nereden baslayacagi analiz edilmistir.

Ana kriter degerlendirmesi esnasinda belirlenen agirliklar sirali sekilde Tablo 6.1.’de

verilmistir.
Tablo 6.1. Ana kriterlerin duru agirliklart
Ana kriter Duru agirlik
KS5: Bilgi Yonetimi 0,506
K6: Insan Kaynaklar1 Yo6netimi 0,257
K7: Kurumun Cevresinin Y 6netimi 0,129
K4: Uriin Yonetimi 0,067
K1: Stratejik Yonetim 0,033
K3: Teknoloji Yo6netimi 0,017
K2: Siire¢ Yonetimi 0,011

Goriildigl gibi en 6nemli kriterler bilgi yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi
kriterleridir. Bu sonu¢ c¢ercevesinde kurumsallasma siirecinde olan veya

kurumsallagsma calismalarina baslayacak olan isletmelerde daha hizli yol almak adina
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bilgi yonetim kriteri ve alt kriterlerine 0onem gostermeleri gerekmekte olup bu
yontem ile kurumsallik diizeylerini belirli periyotlar ile kontrol etme imkani

saglanmis olacaktir.

Ana kriter degerlendirmesi esnasinda sonuglanan puanlar1 ve basari oranlari Tablo

6.2.’de verilmistir.

Tablo 6.2. Ana kriter alinan puanlar ve basari oranlar

Ana Kriterler Puanlama Basar1 Orani (Puanlama/Tam Puan)
K1: Stratejik Yonetim 2,77 84%
K2: Siire¢ Yonetimi 0,85 78%
K3: Teknoloji Yo6netimi 1,29 76%
K4: Uriin Yonetimi 4,25 63%
KS5: Bilgi Yonetimi 41,03 81%
K6: Insan Kaynaklar1 Y&netimi 20,17 78%
K7: Kurumun Cevresinin Y 6netimi 8,22 64%

Isletmenin ana kriter bazli olarak kurumsallasma konusundaki iyi oldugu noktalar1 ve

gelistirmesi gereken noktalar1 belirlenmistir.

Ornegimizde %64 basar1 orani ile kurumun g¢evresinin ydnetimi ve %63 ile iiriin
yonetimi kriterlerinin diger kriterlerden ciddi bir fark ile diisiik oldugunu
soyleyebiliriz. Isletme bu 2 konuda ivedilikle ¢calisma baslatmasi1 ve kurumsallagsma
diizeyini yukariya g¢ekebilmek adma bu konularda iyilestirme yapmasi gerektigi
sOylenebilir. 2 konuda Oncelik belirlemek i¢in ana kriter agirliklarini kontrol
ettigimizde kurumun gevresinin yonetimi kurumsallik puani iizerindeki agirlig

yiiksek oldugundan 6ncelik bu konuya verilebilir.

Ozet olarak, sonugta basar1 orani ile ana kriterler arasinda isletmenin ne kadar
basarili oldugunu ve gelistirmesi gereken noktalar belirlenmis oldu, burada
puanlamalarin gelis noktas1 olan sorulara bakilarak daha da detayli sekilde eksik
nokta tespiti yapilabilecektir. Sonug olarak yaklasik % 78 kurumsallik diizeyine sahip
bir isletmenin eksik noktalari belirlenmis ve isletmenin kendi kendini kontrol

edebilecegi pratik bir sistem kurulmustur.
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EKLER

EK 1: Kriterlere Ait Anket Calismasi

Strateji Gelistirme Ve Uygulama

Kurumsal gelisimi desteklemek i¢in gerekli finansal
maddi ve teknolojik kaynaklar1 saglaniyor mu?

SSE 5 5 553
. EEFERE T
2| s o E|E %< g 2El 2|52
= = . . .. Eﬁmﬁ_&ﬁwﬁﬁ>£
V. - Kurumsallasma Diizeyi Analizi =S 2| B2 E E =
X 1.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular: N A = I
g = ' & H>E 5 5 5|55
S| < =) =3
<
OP | 5P | 10P | 15P | 20P | 25P
Kurulusun misyonu, vizyonu ve temel degerleri
tanimlanmig mi1?
Strateji paydaslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve
-% beklentilerinin anlagilmasini temel aliyor mu?
c
< |Degisimleri siyasi yasal diizenleyici kurallara
%, yonetmeliklere olasi etkilerini anlayabilecek ve tahmin
© |edebilecek sekilde senaryolar hazirlanmig mi?
@ Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar
olusturulmus mu?
Alt Kriter Toplam Puan
=
5 Operasyonel performans egilimleri analiz edilerek
3 stratejik hedeflere ulasmak icin gelisim ihtiyac1
: belirleniyor mu?
:;? Kuvvetli yonlerini ve agik alanlarini anlamak amact
£ ile performansini uygun kuruluslar ile karsilastirtyor
A mu?

Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar1 ilgili
paydaslara duyuruyor mu?

Alt Kriter Toplam Puan

StrateJik
Degerlendirm

Belirli donemlerde stratejik yap1 gozden gegiriliyor
mu?

N Hedefler belirlenirken kendisi ile baska kuruluslarin

performansini karsilastirarak organizasyonel yeterlilik
ve stratejik hedeflerini degerlendiriyor mu?
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Vizyon ve stratejik amaglara yonelik ilerlemeyi izliyor
mu?

Stratejilerini stireclere, kurumsal yapilara yansitarak,
degisikliklerin uygun hizla deger zinciri boyunca
uygun hizla uygulanmasi degerlendiriliyor mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Siireg Tyilestirme Ve Yenilik

aliiyor mu?

3|S E = = o = =
. CEPEPE
3 |5 El2 < Ele 5| £ |E =
LA SEEATSES 5SS
v § Kurumsallasma Diizeyi Analizi = ‘—; S = 2z E’n 2 —?n E’n z E’n
S |z 2.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular MDE o 2 ~ S
jan) Iy <)
< | <
OP | 5P | 10P | 15P | 20P | 25P
Siiregler paydaslara en uygun degeri saglamak
® amactyla tasarlaniyor ve yonetiliyor mu?
£
.ﬁ Stireglerin tanimlanmalar: belirli araliklar ile kontrol
ediliyor mu?
2 Y!
<
Eﬁ Siireclerin izleyebilmek i¢in bir yontem belirlenmis
g |mi?
E
o |Siireglerin sahipleri ilgili siireglere hakim ve bilgili
S |mi?
3
%)
Alt Kriter Toplam Puan
. Siireglerin iyilestirmesi igin siirekli bir ¢calisma plani
E var mi?
2
’;’ Siireglerin gelistirilmesi igin gérev sorumluluklar
&@; dagitilmig m1?
:[,ﬂ)
& Siireclerde yenilik ¢alismalari igin geri bildirim

Yeni fikir ve siireg iyilestirme Onerilerine gereken
O6nem gosteriliyor mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Uygulanan Isletme

Siireglerinin
Deserlendiril

eqi

Siire¢ etkinligi ve verimliligini 6l¢mek {izere anlamli
performans gostergeleri var mi?

Siireglerin stratejik amaglara katkis1 degerlendiriliyor
mu?

Siire¢ degerlendirmelerinin sonug degerlendirmeleri
etkili sonuglar veriyor mu?




o1

Siire¢ degerlendirme sonucu gereken iyilestirmeler
i¢in takip sistemi mevcut mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Arge ve yenilik ile ilgili fikirler aliniyor ve
degerlendiriliyor mu?

SSE 5| 5 5|5
ol R FEEEREEE
28 c=ERTEES 5|88
K Kurumsallasma Diizeyi Analizi TEE2TIEE2E B |2 E
N4 . < . . B2 E|O B4 B Bo | Bo
< | 3.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular: IS =] X A N I
< | <
OP | 5P | 10P | 15P | 20P | 25P
Teknoloji isletme stratejilerini destekleyecek sekilde
planlaniyor mu?
g Teknoloji plan1 yenilesme ve farkli fikirler tiretme
< |agisindan yeterli mi?
c
3+
:E Teknoloji ile ilgili planlar belirli araliklar ile kontrol
2 |ediliyor mu?
S
<
2 |Teknoloji planindan sorumlu organizasyonel bir birim
var m1?
Alt Kriter Toplam Puan
Yeni gelistirilen teknolojiler kurumsal performans,
yetenekler ve bunlarin etkileri dikkate alinarak
‘E| .= |degerlendiriliyor mu?
'*;;) § Elde edilen yararin artirilmasi i¢in paydaslarin yeni
0 2 |teknoloji gelistirmesi ve yaygimlastirilmast icin
> RS <
= | > [katihimini sagliyor mu?
% é Siireglerin, projelerin ve kurulusun aktifligini artirma
> S |amaciyla teknoloji portfoyii degerlendiriliyor ve
e >q: gelistiriliyor mu?
Al o>
0]
2
<

Alt Kriter Toplam Puan

Teknolojinin Ticarilestirilmesi

Ve Pazarlanmasi

Teknoloji destekli pazarlama politikast mevcut mu?

Reklam ¢aligmalarinda isletmenin teknolojik alt yapist
bir arag olarak kullaniliyor mu?

Teknoloji destekli bir satis veya pazarlama alt yapisi
mevcut mu?

Teknoloji sayesinde miisteri baglilig1 ve giiven
saglayan bir alt yap1 mevcut mu?
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Alt Kriter Toplam Puan

Ana Kriter

Alt Kriter

Kurumsallasma Diizeyi Analizi
4.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular:

Hicg
Uygulanmiyor

Uygulamadan
Emin Degilim

Cok Az1
Uygulaniyor

Kismen
Uygulaniyor

Uygulaniyor

Cok Verimli
Uygulaniyor

o
0

2]
o

10P

15P

20P

25P

4: Urlin Y6netimi

Uriin Y6netimi

Uriin yonetimi yaklasimi miisterilere en uygun degeri
olusturmak amaci tagtyor mu?

Uriin ve hizmet portfoyiinii gelistirme amaciyla Pazar
aragtirmalar1 miisteri anket ve geri bildirim ¢alismalar1
yapiltyor mu?

Uriin ve hizmetlerini hedef miisterilere ve kullanic
gruplarina tanitma ¢aligmalar1 yapiliyor mu?

Kurulus sahip oldugu iiriin bilgisini gelistirmesi ve
eksiklerini tamamlama amacl ¢aligmalar yapiliyor
mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Uriin Ozellikleri

Uriin 6zellikleri genel olarak Pazar ve miisteri
beklentileri odakli m1 olusturulmus?

Uriin ve hizmetler yasam déngiileri siiresince kamu
saglig1 glivenligi ve cevresel etkileri dikkate alintyor
mu?

Uriin 6zellikleri teknik yapilabilirlik, pazar cekiciligi,
stratejik uyum ve cesitlendirme yetenegi agilarindan
degerlendiriliyor mu?

Uriin &zelliklerinin ve gesitliginin detaylarina
ulasilabilecek bir altyapt meveut mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Uriin Yeniligi

Yeni tiriinlerin belirlenmesi amagli Pazar arastirma alt
yapist bulunuyor mu?

Uriin gelistirme ¢oklu fonksiyonel gruplar tarafindan
gergeklestiriliyor mu?

Pazar etkisi ve pazarda konumlandirma amagli yenilik
ve farklilasma destekleniyor mu?

Uriin yeniligi ile ilgili bir strateji belirlenmis mi?

Alt Kriter Toplam Puan
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Alt Kriter Toplam Puan

555 5 5 5|z
L EEFEEEEIEE
3 |5 QEEQ<=°:=§5=
£ (8 T, S5z S|ES & |2=
Q Q Kurumsallasma Diizeyi Analizi = =S =2 B 2 B E % &
< 5.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular: D' O 2 g4 B B
S |= SEY SIS E S S
< |< =2 =
OP | 5P | 10P | 15P | 20P | 25P
'z Siirecte yer alan bilgiler tanimlanmis ve depolaniyor
g -z |mu?
= &
2 £
:8 % Birikmekte olan bilgilerin kaynaklari belirlenmis mi?
m &
==
< B
= 5 Yasanmus ornek olaylar, olasi senaryolar tespit edilmis
.‘E = |mi?
<
£ g
5 g
z g Kisisel bilgileri kurumsal bilgi haline getirilmis mi?
g 8
BA
o) Alt Kriter Toplam Puan
- Bilgi biriktirme sirasinda teknolojik bir alt yap1
' |kullaniliyor mu?
ks
- E‘ Teknik bilgiler gerekli kisilerin ulagimina agik sekilde
£12 _ |bulunuyor mu?
= |5 c_:s Siireclerde kullanilacak kisisel bilgiler ve siire¢
:ED 5 E bilgilerin ulagimi saglanmis m1?
Ao
0 i Gelecekte kullanilabilesi i¢in gerekli alt yap1 tasarimi
'€ |yapilmis ve uygun yazilimlar kullaniliyor mu?
(@2
=

Bilgi Kiiltiirii Ve Bilgi Yonetimi

Performansi

Isletme icerisinde bilgi kiiltiirii gelismis ve gerekli
paylasimlar yapiliyor mu?

Bilgi yonetimi performansini dlgen 6l¢iim sistemi ve
kriterleri mevcut mu?

Tespit edilen bilgi kaynaklari bicim, 6nem derecesi,
kaynak, anahtar kelimeler v b sekilde tanimlanarak
uygun sekilde depolantyor mu?

Yenilesim ve iyilestirme firsatlarint belirlemek {izere
6grenme ve bilgi paylasimi igin igbirligi aglar
olusturuyor ve ydnetiyor mu?

Alt Kriter Toplam Puan
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Ana Kriter

Alt Kriter

Kurumsallasma Diizeyi Analizi
6.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular:

Hicg
Uygulanmiyor

Uygulamadan
Emin Degilim

Cok Az1
Uygulaniyor

Kismen

Uygulaniyor

Uygulaniyor

Cok Verimli
Uygulaniyor

o
0

2]
o

10P

15P

20P

25P

6: Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan Kaynaklarmin Planlanmasi

Secimi Ve Yerlestirilmesi

Is analizleri ve is tanimlamalar1 olusturulmus mu?

Olusturulan tanimlamalara uygun pozisyon ve
bolimler olusturulmus mu?

Organizasyonel biiylime i¢in bir yontem belirlenmis
mi?

Calisanlarin pozisyonlar1 ve ¢aliganlar arasi uyumunu
gosteren bir sistem mevcut mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Insan Kaynagmin Gelistirilmesi Yon-
lendirilmesi ve Perf. Degerlendirmesi

Bireysel performans degerleme kriterleri ve 6lgiim
donemleri belirlenmis mi?

Is degerlemesi, is siniflar1 ve iicret grafiklerini
olusturulmus mu?

Terfi politikasi ve insan kaynaklarinin kariyer yollari
belirlenmis mi?

Calisanlara yonelik etkili bir egitim plant uygulantyor
mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Insan Kay.Yo6netime Katilimi Calisma

fliskileri, Yénetim Ve Org. Yapisi

Calisanlara yonelik strateji, politika ve sartlarin
iyilestirilmesi amaciyla ¢alisgan memnuniyeti vb geri
bildirim araglar1 kullaniliyor mu?

Kurulusta yenilesim kiiltiirii olusturarak ¢alisanlarin
acik fikirli olmasi saglaniyor mu?

Calisanlarin igletmenin basarisini anlamasi yoniinde
calismalar yapilarak ¢alisanlarin yonetime katilmast
konusunda cesaretlendiriyor mu?

Deger zincirinin tamaminda isbirligi ve ekip
calismasinin etkililigini siirekli artirmaya ¢alisan bir
kiiltiir gelistirilmis mi?

Alt Kriter Toplam Puan




55

7: Kurumun Cevresinin Y dnetimi

SSE 5| 5 5|5
- EEFEEEEIEE
L & ,‘_"E £ 9|« = °E" = = |5 =
‘= E K 1 Dii i Analizi m&magﬁm-&?ﬁ}ﬁ
< |Z urumsallasma Diizeyi Analizi e ERE I El = E
S | = 7.Ana Kritere Bagh Alt Kriterlerin Sorular: MDE S Ll -l Iy
<
OP | 5P | 10P | 15P | 20P | 25P
Tedarik¢i yonetimi kapsaminda detayl bilgi ve
anlagmalarin yonetimi saglantyor mu?
Tedarikgilerde yasanan degisikliklerinin etki analizi
5 yapilmis ve tedarikgiler siirekli takip ediliyor mu?
=
% |Tedarikgi degerlendirme sistemi ve periyodik
5 |kontroller meveut mu?
F

Tedarikgiler arasinda kritik deger tahsisi yapilmis ve
iliskiler buna gore yonetiliyor mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Cevreye Uyum Pazar Ve Rakipler

Isletme rakip analizi ve rakip karar karsilastirmalari
gerceklestiriyor mu?

Uriin bazinda rakip karsilastirmalar1 ve denemeleri
yapiltyor mu?

Gerekli kosullarda destek alabilmek amagli isletme
cevresi ile iliskiler yonetiliyor mu?

Pazar analizi i¢in sistem belirlenmis ve aktif sekilde
Pazar takibi yapiliyor mu?

Alt Kriter Toplam Puan

Miisteri

Isletme pazardaki miisteri portfoyiinii tantyor ve
periyodik kontroller yapiyor mu?

Isletmeye faydasi agisindan miisteriler nem
derecelerine ayriliyor mu?

Miisteri memnuniyeti 6l¢limii, davranig ve
beklentilerinin tespiti i¢in bir sistem var m1?

Miisterilerden kaynaklanabilecek firsat ve tehditler
belirleniyor mu?

Alt Kriter Toplam Puan
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