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OZET

Anahtar kelimeler: Stratejik Planlama, Kurumsal Kaynak Planlama, Kaynak
Yonetimi, Risk Yonetimi, Teknolojik Yetkinlik

Giliniimiizde mal ve hizmet tlireten kuruluslarin ¢ok sinirli kaynaklar ile isletmelerini
yliriitme zorlugu artik agik olarak ortadadir. Dinamik ve belirsiz olaylar karsisinda
her an isletmelerinde yeni uygulamalar, yeni ¢alismalar, onlemler, etkinlik analizleri
vb yapmalar1 gerekmektedir. Kaynak planlamasi ¢aligmalari bu nedenle hem imalat
yapan hem de hizmet iireten kuruluslarda c¢ok oOnemli bir aktivite olarak
goriilmektedir. Yoneticiler, sinirlt kaynaklari en etkin sekilde kullanmay1 saglayacak
olan, kaynak kullaniminin ihtiyaglar dogrultusunda 6nceliklendirilmesini saglayacak
planlar yapmak zorundadir. Ve bu planlari; biiyiimesini, rekabet edebilmesini, yeni
pazarlara  acilabilmesini  saglayacak stratejileri  dogrultusunda  yOnetmesi
gerekmektedir.

Yapilan incelemeler sonucunda kurumsal kaynaklarin planlanmasi veya ydnetimi
amaci ile gelistirilen sistemlerin; ilgili kurumun risklerini, teknolojik yapisini,
miisteri iliskilerini, hiikiimetlerin uyguladig1 ekonomik politikalart ve en onemlisi
kurumun stratejilerini etkin bir sekilde dikkate almadiklar1 goriilmiistiir. Bu konulari
gbz Oniine alacak sekilde, bu calismada Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi
(Strategic Enterprise Resource Management — SERM) modeli gelistirilmistir. SERM;
geleneksel kaynak planlamasi veya yonetilmesi ¢aligmalarini yapan tiim sistemleri
kapsamakta ve bu sistemlere ek olarak; teknoloji yonetimi, bilgi ve bilisim yonetimi,
ekonomik politikalar, risk yoOnetimi, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini de
kapsamakta ve Ozellikle de tiim bu faaliyetleri kurumun stratejilerini saglama
yoniinde yapmaktadir.

Bu tezde oncelikle mevcut kaynak planlamasi ve kaynak ydnetimi sistemlerinin
yapilar1 ve eksiklikleri agiklanmigtir. Daha sonra tiim bu eksiklikleri giderecek
sekilde gelistirilmis olan Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi modeli sunulmus ve
modelin uygulanabilirliligi tartisilmastir.
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PROPOSED MODEL OF STRATEGIC ENTERPRISE
RESOURCE MANAGEMENT

SUMMARY

Key Words: Strategic Planning, Enterprise Resource Planning, Resource
Management, Risk Management, Technology Readiness

Today obvious that goods and service companies’ difficulty of managing business
(processes) at goods and service companies with scarce resources it obvious. Against
the dynamic and indefinite situations / events, they have to make new applications,
studies, precautions, effectiveness analysis, etc simultaneously. Because of this
reason, resource planning is accepted as a vital / independent activity for both service
and good’s companies. Managers have to make plans that most effectively use scarce
resources, prioritizations of resources with respect to requirements. And it is required
to manage these plans according to growth, competence and new market entry
strategies.

As a result of reviewing literature, it is observed systems that are developing by
planning and managing of enterprise’s resources; do not care attention with related
companies’ risks, technological structure, customer relations, economic policies that
are applying by governments and the most important companies’ strategies. In this
study, Strategic Enterprise Resource Management — SERM model is developed to
ensure these issues. SERM covers all over systems that make traditional resource
planning and managing and addition to these systems; it includes technology
management, knowledge and information management, economic policies, risk
management, resource and development activities. And especially it makes all over
the activities to realize company’s strategies.

In this thesis, first of all current resource planning and resource management system

structures, deficiencies are explained. Then to eliminate these absences, SERM
model is presented and the applicability of the model is considered.
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BOLUM 1. GIRIS

1.1. Kurumsal Planlama ve Yonetimin Amaci

Glinlimiizde mal ve hizmet iireten kuruluslarin ¢ok sinirli kaynaklar ile isletmelerini
yliriitme zorlugu artik agik olarak ortadadir. Dinamik ve belirsiz olaylar karsisinda
her an isletmelerinde yeni uygulamalar, yeni ¢alismalar, dnlemler, etkinlik analizleri
vb. yapmalar1 gerekmektedir. Kaynak planlamasi ¢alismalari o nedenle hem imalat
yapan hem de hizmet iireten kuruluslarda c¢ok Onemli bir aktivite olarak
goriilmektedir. Yoneticiler smirlt kaynaklart en etkin bir sekilde kullanmay1
saglayacak sekilde, ihtiyaclar dogrultusunda onceliklendirmeler yaparak kaynak
kullanmaya yonelik planlar olusturmaktadirlar. Kaynak planlamasina yonelik olarak
caligmalar yeni degildir. Genel olarak kaynak planlamasi ¢alismalar1 Onceleri
isletmelerde Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MRP- Material Requirement Planning)
(Moustakis, 2000) yolu ile malzeme ihtiyaglarimin kurum kaynaklart ile
iliskilendirilmesi neticesinde ortaya ¢ikmis ve Imalat Kaynak Planlamasi (MRP II-
Manufacturing Resource Planning) (Ip and Kam, 1998) seklinde genisletilmistir.
Daha sonra kaynak planlamasi ¢alismalarinin sadece malzeme ihtiyaglari ile sinirh
tutulmamasi gerektigine isaret edilerek tiim kurum bazinda disiiniilmesi gerektigi
ortaya atilarak Kurumsal Kaynak Planlama (ERP- Enterprise Resource Planning)
caligmalar1 olusturulmustur (Sadagopan, 2003). Bu caligmalar endiistriyel hayat
basta olmak iizere ¢ok fazla ilgi gérmiis ve yazilim sektoriinlin verdigi destek ile
isletmelerin kaynak planlamasi islerini kolaylastirmak i¢in ¢esitli yazilim iiriinleri
gelistirilmistir. Bu drlinlerin endiistri miihendisleri basta olmak {izere tiim
mihendisler tarafindan etkin olarak kullanilmasi sonucu kurumsal kaynak planlama
caligmalar1 yoneticilerin karar vermesi i¢in 6nemli bir ara¢ haline gelmistir. ERP
sistemlerinin kurumsal olarak isletmelerde kabul gérmesi ve yaygin kullanimi ile
birlikte kaynak planlamasina yonelik ¢aligmalarin bir planlama fonksiyonu ile sinirl

kalmamasi1 gerektigi diisiiniilmiis ve kaynaklarin planlanmas1 kadar kaynaklarin



yonetiminin de 6nemli oldugu dile getirilerek Kurumsal Kaynak Yonetimi (ERM-
Enterprise Resource Management) c¢alismalarinin  alt yapisi  olusturulmaya

baslanmistir (Badell ve Puigjaner, 2001).

Kurumsal kaynak yonetimi caligmalarinin temelini,  planlama fonksiyonun
genisletilmesi ¢alismalar1 olusturmaktadir. Bu kapsamda planlamay1 da i¢ine alacak
sekilde denetleme, kontrol, izleme, yeniden diizenleme, ortamin kosullar1 ile
uyumunu saglama, fayda maliyet analizlerinin yapilmasi, etkinlik analizlerinin
gerceklestirilmesi  gibi  kaynaklarin etkin kullanimmi yakindan ilgilendiren

fonksiyonlar1 da dikkate almaktadir.

ERM calismalar ile ilgili uygulamalar sonucunda kaynaklar1 “yonetmenin” de tek
basma yeterli olmayacagi diisiincesi dogmus ve kurumlarin belirlemis olduklari
stratejilerin ve stratejik yaklagimlarinin da kaynak yonetiminde onemli oldugu
goriilmeye baglanmistir. Bunun neticesinde de Stratejik Kurumsal Yonetim (SEM —
Strategic Enterprise Management) yaklasimi gelistirilmistir. SEM; “stratejik
planlama, risk yOnetimi, performans izleme ve deger iletisimi gibi stratejik yonetim
siireclerini, herhangi bir kurumdaki ERP sistemini destekleyecek sekilde genisletmek

amaci ile gelistirilmistir (Brignall, Balantine, 2004).

Her ne kadar SEM ¢alismalar1 kurumun stratejik planlarina dayandirilsa da kurumun
stratejik planlama caligmalar1 diger sistem elemanlarindan bagimsiz olarak ele
alinmaktadir. Diger sistemler ile biitiinlestirilmis olarak ele alinmasi gerekmektedir.
Ayrica SEM’ de; miisteri iligkilerinin {izerine de yeterli derecede odaklanildigi

sOylenemez.



1.2. SERM’ e Olan Ihtiyac

Kurumsal yonetimde gdzden kagirilmamasi gereken ¢ok 6nemli bir nokta vardir. O
da kurumun stratejik olarak kendisine belirlemis oldugu hedeflerinin kurumsal
kaynak planlamada ve kaynak kullaniminin 6nceliklendirilmesi ve yonetilmesinde
dikkate alinmasinin zorunlulugudur. Giiniimiizde organizasyonlar incelendiginden bu
konunun genellikle yoneticilerin inisiyatiflerine birakildig1 goriilmiistiir. Yani
yoneticilerin kaynak yonetimi ¢alismalarin1 gergeklestirirken stratejik hedefleri zaten
dikkate almasi gerektiginden bu konuda 6zel bir uygulamaya gerek goriilmemistir.
Ancak yoneticilerin ¢ok sik hedef degistirmek durumunda oldugu ekonomik
stabilitenin diisiik oldugu toplumlarda kurumsal misyon ve vizyon dogrultusunda
yapilan degerlendirmelere dayanan stratejilerin belirlenmesi ve bunlarin 6lgiilebilir
hedeflere donistiiriilerek biitgelenmesi ve kaynaklarin bu kapsamda tiiketilmesi ayri
bir 6nem gostermektedir. Bunun da oOtesinde; kaynak planlamasi ve yonetimi
calismalar1 kurumun biitiiniinii kapsamakta ve kurum i¢inde hedef birliginin
saglanmis olmast kaynak yonetimi ¢aligmalarimin da etkin bir sekilde
gergeklestirilmesini saglamaktadir. Diger bir deyisle, etkin bir kurumsal kaynak
yOnetimi ¢aligmasi ancak kurumsal hedef birliginin saglanmasi durumunda beklenen
fayday1 tretecektir. O nedenle kaynak planlamasi ¢aligmalar1 kadar hedef birligi
olusturma c¢aligmalarinin da yapilmasi ve kaynaklarin planlanmasinda kurum
stratejilerinin fonksiyonel hedeflere dontstiiriilmesini dikkate alacak sekilde
diizenlemeler yapilmasi basarili bir yonetim i¢in temel bir yaklasim tarzi olarak
goriilmektedir. Bu gercekten hareket ile bu ¢alismada kurumsal stratejik planlama
caligmalar1 semsiyesi altinda kaynak planlamay1 gerceklestirmeyi kolaylagtiran
Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi (Strategic Enterprise Resource Management —
SERM) modeli gelistirilmistir. SERM temelde yoneticilerin kurumsal olarak
belirledikleri hedeflerin kurumda ydnlendirici bir giic olmasi dolayisi ile de bu
hedefleri gergeklestirecek sekilde kaynaklarin tiiketilmesi anlayis1 {izerine
kurulmustur. Ciinkii giiniimiizde basarili olamayan organizasyonlarin ¢ogunda en
temel sorun yoneticilerin hedeflerinin birbirileri ile uyum saglamamasi ve
belirlenmis  ortak  hedeflerin kurum i¢inde yukaridan asagiya dogru

indirilememesidir. Bu nedenle; olusan kisitli basarilar ise yoOneticilerin birbiri ile



rekabetini giliclendirmekte ve birim bazinda basar1 pesinde kosularak kurumsal

basarinin gelismesi ikinci planda kalabilmektedir.

Hedef birligini saglayan kurumlarda ise daha ¢ok kurumsal bagariya
odaklanildigindan birimlerde de basarilar kaginilmaz olmakta ve birimler arasi
rekabet kurum ile dis diinyadaki diger kurumlar arasi rekabete donlismektedir.
Ciinkli herkesin hedefleri birbirleri ile iligkili ve belli oldugundan birey, birim ve
kurum performanslar ilgili hedeflere gore belirlenmektedir. Kurumsal stratejiler
birim hedeflerine onlarda bireysel hedeflere doniistiiriilmektedir. Boylece bireyler
hedeflerini gerceklestirdikleri takdirde birimin hedefi ger¢eklesmektedir. Birimlerin
hedefleri gerceklesince de kurumsal stratejiler hayata gecirilmis olmaktadir.
Stratejilerin periyodik olarak gozden gecirilmesi ve giiniin kosullarma gore
giincellenmesi yolu ile de kurumun yasamini giiniin kosullarina gore, degisimi
izleyerek silirdiirmesi saglanmaktadir. Degisimi izlemenin 6nemini ise her platformda
hem yoneticiler hem de bilim adamlan dile getirmektedir. Kaynaklarin bu degisimi
izlemeyi tetikleyecek sekilde kullanilmasi ve yonetilmesi kurumu basaridan basartya
gotiirmektedir. Arttk kurum misteri isteklerini karsilamak ile yetinmeyip,
misterisinde istek olusturacak diizeye gelmektedir. Yeni {irtinler, yeni yatirimlar
olusmakta ve firma biiyliyebilmektedir. Stratejiler degistirilerek siirekli en iyi
aranmaktadir. O nedenle kaynak yonetiminin stratejik planlama, AR-GE ve miisteri

iligkileri ile yakindan iligkisi olmalidir.

1.3. Tezin Amaci

Yapilan incelemeler neticesinde ERP sistemlerinin; kurumun kaynaklarinin
organizasyonel acidan planlamasmi yaptigr goriilmektedir. Fakat kurumlarin
planlanmas1 kadar planlama fonksiyonunun diger yonetim fonksiyonlar1 ile
iligkilerinin de diizenlenmesi Onemlidir. Bu gereksinimi karsilamak i¢in ERP
sistemlerinde planlarin uygulanmasi ve sonuglarinin yorumlanmasi sistem

yOneticisinin yetenegine birakilmaktadir.



Ayrica ERP sisteminde kurumun Stratejik Planlamasi, Miisteri iliskileri Y®&netimi,
Teknoloji Yonetimi, Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi, Risk Yonetimi,
Ekonomik Politikalar ve Arastirma-Gelistirme faaliyetleri yoktur. Tedarik Zinciri

Faaliyetleri zayif kalmaktadir.

Bu Tezin amac1 yukaridaki eksiklikleri giderecek sekilde Stratejik Kurumsal Kaynak
Yonetimi Modeli gelistirmektir. Onerilen Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi
modeli ile ERP’ nin yonetim eksikligi giderilmeye ve ERP faaliyetleri AR-GE,
Miisteri  Iliskileri, Teknoloji — Degerlendirme vb  faaliyetler  eklenerek

kuvvetlendirilmeye caligilacaktir.

1.4. Tezin Kapsam

Tez; herhangi bir organizasyonda en {ist diizeyden en alt diizeye kadar tiim
aktiviteleri etkileyecek bir model oOnermektedir. Tezde modelin genel olarak
elemanlar1 olusturulmus (ERP, Stratejik Yonetim (Stratejik Planlama, Risk
Yonetimi, Ekonomik Politikalar), Teknoloji Yonetimi (AR-GE, Bilgi ve Bilisim
Yonetimi ve Teknoloji Yetkinlik Degerlendirme), Miisteri Odakli Faaliyetler ve
Performans Yonetimi) ve her eleman detayli olarak agiklanmaktadir. Genel olarak
her eleman amaci, alt elemanlari, fonksiyonel &zellikleri vb bakimindan

detaylandirilmistir.

1.5. Tezin Icerigi

Tez 9 bolimden olusmaktadir. Birinci bdoliimde ihtiya¢ planlamasi, kaynak
planlamas1 ve kaynak yOnetimi sistemlerine genel giris yapilmis, tezin amaci ve
kapsami anlatilmistir. Tkinci boliimde MRP sisteminin tarihsel gelisimi anlatilmis ve
bu konuda yapilan calismalara yer verilmistir. Ugiincii boliimde SERM’ e olan
ihtiyagtan bahsedilmektedir. Modelin temel bilesenleri ise boliim 4 (ERP), boliim 5
(Stratejik Yonetim), bolim 6 (Teknoloji Yonetimi), bolim 7 (Misteri Odakli



Faaliyetler) ve boliim 8 (Performans Yonetimi) de verilmistir. Dokuzuncu boéliimde

ise sonug ve Oneriler yer almaktadir.



BOLUM 2. TARIHSEL GELISIM

Organizasyonlarda kurumsal planlamalar her ne kadar 19. yiizy1l sonlarinda
baglamissa da etkin ve yaygin planlama teknikleri 1960’11 yillardan sonra baglamistir.
Ozellikle eldeki kaynaklar1 en etkin sekilde planlamak ve bu yolla maliyetleri
minimize etmek temel ama¢ olmustur. Giiniimiizde de hala etkisini gdsteren bu

planlama teknikleri tarihsel gelisimi dikkate alinarak asagida 6zetlenmistir.

2.1. Malzeme Ihtiyac Planlamasi (Material Requirement Planning — MRP)

Malzeme Ihtiyaglar1 Planlamas1 (MRP) 1960’1 yillarda konusulmaya baslanmis ve
iiretimde malzeme planlamasina yonelik caligmalarin bir neticesi olarak 1975 yilinda
Orlicky tarafindan sistematik bir yapiya getirilmis bir yaklasimdir (Orlicky, 1975).
MRP, Anderegg’ e (2000) gore de su sekilde tanimlanmaktadir: Malzeme listesi
verisi, envanter verisi ve liretimde kullanilan malzemeler i¢in ihtiyaglar1 hesaplayan

Ana Uretim Cizelgesini kullanan teknikler setidir.

Acar’ da (1997), MRP ’yi “Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi; Ana Uretim Planini, zaman
boyutunda net ihtiyaclara doniistiiren ve planin gerceklesmesi i¢in gereken tiim
envanter birimleri bazinda bu ihtiyaglarin karsilanmasini planlayan karar kurali

setlerini ve yontemlerini igerir” seklinde tanimlamaktadir.

Tanimlardan da anlasildig1 gibi MRP’ nin temel amaci; kurumun hedefledigi tiretimi
gerceklestirebilmek i¢in gerekli olan hammaddelerin satin alinmasini ve ara iirlinlerin
iiretilmesini gergeklestirecek is emirlerini olusturmak icin yoneticilere bilgi saglamak
ve yardime1 olmaktir. Ciinkii MRP’ nin ¢alisma prensibi, bir liretimi gergeklestirmek
icin hangi parca ve malzemelere ne kadar ihtiyag duyulacagini belirlemeye

dayanmaktadir. Diger bir deyisle MRP {iretimin planlanan siirede yapilmasi igin;



yani miisterinin istedigi zamanda tiretimi bitirip Uriinii miisteriye teslim etmek i¢in,
iiretilecek parcalarin iiretiminde kullanilacak olan alt parca ve malzemelerin ne
zaman, ne kadar siparis verilmesi gerektigi belirlenmektedir. Benzeri sekilde alt
parcalarin da olusturulmasi (liretilmesi) igin gerekli alt parcalarin siparis miktar ve
zamanlar1 belirlenerek, biitiin malzemelerin iiretim zamanlari ve alt par¢alarinin hazir
olmas1 gereken zaman ve miktarlar ortaya konulmaktadir. Uriin say1s1 ve bunlara ait
parca ve malzemenin az olmas1 durumunda elle bile kolaylikla yapilacak bu ¢alisma,
iiretilecek olan {iriiniin karmasiklagsmasi ve parca sayisinin artmasi durumunda

bilgisayar ile takip edilmeyi zorunlu kilmaktadir.

MRP caligmalarinin diger bir 06zelligi ise zamam dikkate alarak miisterinin
sipariglerini belirlenen teslim tarihinde bitirmek i¢in planlar yapmayr miimkiin
kilmasidir. Temelde miisteri siparisi veya talep tahminlerine bagl bir planlama
oldugundan aslinda bu planlama yoOnetimini bir stok kontrol yontemi olarak da
gormek miimkiindiir. Ciinkii 6zellikle iirlin agac1 yaklagimi ile stok yatirimlarini en
alt diizeyde tutmay1 saglamaktadir. Sistemde olusacak olan degisimlere ¢cok duyarl
oldugundan gerekli Onlemlerin alinmasini  miimkiin  kilmaktadir. Stoktaki
malzemelerin tiikketimi ile ilgili olarak gelecege yonelik projeksiyonlar olusturmayi
kolaylagtirmaktadir. Siparislerin zamaninda karsilanmasina olanak verdiginden
iretimin teslim tarihlerine uyulmasinin kontroliinde kuruma Onemli prestijler

saglamaktadir.

Bir MRP sistemi sekil 2.1° de gosterildigi gibi dort tip bilgiye ihtiyac¢ duyar: her bir
son {irlin i¢in gereksinimlerin bir listesi (veya planlanmis liretim), {irliniin hiyerarsik
yapisina gore {irliniin tiim bilesenlerinin bir listesi, tiim bilesenlerin ve malzemelerin
satin alinmasi1 veya iretilmesi icin beklenen hazirlanma zamanlari, ve mevcut
envanter seviyeleri hakkinda bilgi. Bu bilgiler ii¢ standart veri dosyasindan elde
edilmektedir: ana c¢izelgeleme dosyasi, malzeme listesi dosyasi, ve envanter kayit
dosyasi. Bu dosyalar sadece MRP sistemi tarafindan degil ayn1 zamanda da iiriin
tasarim, personel c¢izelgeleme, satinalma, yiikleme ve muhasebe faaliyetleri

tarafindan da kullanilmaktadir (Martinich, 1997).



Ana Uretim ——» Biligim girdileri

Cizelgeleme

(mha}l urun . —} MRP ¢iktilari
gereksinimleri)

Uriin Tasarim

\ 4
MRP Sistemi

A

A 4

— Envanter Kayit
Uriin Agaci Dosyasi Dosyas1
Urlin yapisi, Mevcut envanter
Kaynaklarin elde seviyesi
edilmesi, Faturalar ve
Hazirlik zamani iptaller
7} /'y
Satinalma Uretim Yiikleme Kabul etme

Cizelgeleme

Sekil 2.1. MRP sistemi yapis1 ve bilgi akis1 (Martinich, 1997)

MRP, ii¢ soruyu cevaplandirmak igin tasarlanmaktadir: ihtiya¢ duyulan ne? Ne kadar
ihtiya¢ duyuluyor? ve Ne zaman ihtiya¢ duyuluyor? MRP’ nin temel girdileri:
tamamlanacak iirlinlin bilesenlerini gosteren malzeme listesi; istenilen bitmis {iriiniin
ne kadar ve ne zaman olacagini sOyleyen ana ¢izelge; ve mevcut veya siparis edilen
envanterin ne kadar oldugunu séyleyen envanter kayit dosyasidir. Bu bilgi, planlama
zamanindaki her bir periyot i¢in net ihtiyaglar1 belirlemede kullanilmaktadir. MRP
stirecinin ¢iktilar1 ise; planlanmis siparis ¢izelgeleri, siparis serbest birakmalari,
degisiklikler, performans-kontrol raporlari, planlama raporlar1 ve harici raporlardir.

Bir MRP sisteminin girdi ve ciktilar1 ise sekil 2.2° de gosterilmektedir (Stevenson,

1996).
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MREP girdileri MRP islemler MRP ciktilari
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Ana gizelge Planlanmig
siparis ¢izelgeleri
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Tasarim listesi Planlama raporlari
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Ranorlar
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— | dosyas:
\‘ r/
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Sekil 2.2. MRP sisteminin genel yapisi (Stevenson, 1996)

MRP sistemleri; miisteri taleplerini karsilamada ve terminlere uymada Onemli
kolayliklar saglamasina karsilik bazi sorunlar da icermektedir. Bunlarin en baginda
kapasite planlama ve finansal planlama ¢alismalarindan bagimsiz olarak ¢aligsmasi
gelmektedir. MRP sistemleri; isletmede {riinler {iretilirken veya satin alma
siparigleri hazirlanirken, finans ve kapasite kisitlarim1 dikkate almamaktadir.
Yoneticilerin  MRP ¢iktilar1 ile bu kisitlar1  kendilerinin  yorumlamalari
beklenmektedir. Ornegin, MRP sistemi kapasite kisitin1 diisiinmediginden; isletme
icinde, makinelerin Oniinde ve is merkezlerinde olusacak olan kuyruklar1 dikkate
almadan malzeme ihtiyaglarin1 ve zamanlarini belirleyebilmektedir. MRP’ nin bu
dezavantajlarin1  gidermek i¢in ¢aligmalar yapilmig ve MRP 11 sistemleri

gelistirilmistir.
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2.2. imalat Kaynak Planlamasi (Manufacturing Resource Planning — MRP II)

MRP II, hem MRP tarafindan sunulamayan yetenekleri sunmak hem de daha fazla
miktarda siparige gore liretim yapabilmek gibi degisik nedenler ile 1980’li yillarda
ortaya atilmistir. MRP sistemlerinin eksikliklerini de igine alacak sekilde malzeme
ihtiya¢ planlamasi imalat kaynak planlamasina doniistiiriilmiistiir. Temel olarak
MRP; kapasite kaynak planlamasi (CRP-Capacity Resource Planning), satin alma,
stok yonetimi ve atdlye kontrol fonksiyonlari birlestirilerek olusturulmus bir kaynak
planlama sistemidir. MRP II’ nin temel amaci igletmenin birincil fonksiyonlari
(liretim, pazarlama ve finans) ile planlama siirecindeki personel, miihendislik ve
satinalma gibi diger fonksiyonlar1 biitiinlestirmektir (Chen, 2001). Anderegg’ e
(2000) gore ise MRP II su sekilde tanimlanmaktadir: “Bir imalat firmasinin tiim
kaynaklarini planlamak igin etkili bir ydntemdir”. Ideal olarak MRP II; birim bazinda
operasyonel planlamay1, mali bazda finansal planlamayi belirler ve “Eger — Ise — O
zaman” sorusuna cevap verebilen bir benzetim yetenegine sahiptir. Her biri birbirine
baglt is planlama, satis ve operasyon planlama, iiretim planlama, ana iiretim
cizelgeleme, malzeme ihtiyaclari planlamasi, kapasite ihtiyaclari planlamasi, kapasite
ve malzeme yoOnetimi gibi ¢esitli fonksiyonlar1 gerceklestirmektedir (Anderegg,

2000).

Bir baska tanima gore; bir imalat sirketinin tiim kaynaklarinin planlanmasini
saglamak igin MRP temelli bir sistem kullanildiginda bu Imalat Kaynaklari
Planlamas1 olarak adlandirilmaktadir (Evans, 1993). MRP 1II; bir sirketin
kaynaklarin1 ve operasyon yatirimlarini yonetmek, 6nceden tahmin etmek ve kontrol
etmek i¢in bir aractir. MRP II; pazardaki talebi, ¢aligilabilir bir iiretim planina
dontistiiren araglart ve siirecleri kapsayan biitiinlesik operasyonlardir. MRP 1I;
envanter ve ilretim planlamaya ek olarak satinalma, kapasite planlama ve ana

cizelgeleme planlarin1 da kapsamaktadir (Evans, 1993).
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MRP II sisteminin genel calisma diizeni su sekilde agiklanabilir. Oncelikle imalat
hedefleri belirlenir ve satis hedefleri olusturulur. Bu 1isi yaparken talep
tahminlerinden ve miisteri siparislerinden de faydalanilarak Ana Uretim Plam
hazirlanir. Daha sonra MRP sistemi kullanilarak bu tiretimi gegeklestirecek malzeme
ihtiyaglar1 ve gerekli zamanlar belirlenir ve buna bagli iiretim planlart olusturulur. Bu
iretim planlar1 kaba bir kapasite planlama asamasindan gegirilerek kaynaklarin
yeterliligi arastirilir. Kaynaklarin yeterli olmamasi durumunda ya hedefler
degistirilir, ya da yeni kaynak arayisina veya bazi isleri disariya verme yoluna gidilir.
Gerekiyorsa finansal destek arayisina girilir. Gerekli diizenleme yapildiktan sonra,
Ana Uretim Plam giincellenerek malzeme ihtiyaclar1 ve iiretim planlar1 yeniden
olusturulur. Bdylece uygulanabilir ve kapasite ile uyumlu bir planlama siireci
gerceklestirilmis olur. MRP calistirilip iiretim planlar1 olusturulduktan sonra bu
planlar kapasite ihtiya¢ planlama modiilii tarafindan is merkezlerine yiiklenip kisa
donem kapasite yeterliligi arastirilarak bir giinliik veya haftalik iretim planmi yapilir.
MRP modiiliiniin gereksinim gosterdigi malzemeler, 6n siireler géz oniine alinarak
satinalma iglemleri yapilir ve bu planlar yiiriirliige konulur. Planlar iiretim sirasinda
imalat kontrol ya da atdlye kontrol modiili tarafindan siirekli denetlenerek imalat

isleminin belirlenen girdiler ve kosullar ile olusmas1 saglanir.

Evans (1993) tarafindan oOnerilen MRP II sisteminin yapis1 sekil 2.3° de
gosterilmektedir. MRP II sistemi; iiretim planlama, ana iiretim ¢izelgeleme, MRP ve
atolye kontrolii dikey boyutta kapsamaktadir. Ayrica envanter kontrol, satinalma ve

diger planlamalar1 kapsamak i¢in de yatay olarak genislemektedir.
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Uretim Plant

Kaynak / Kapasite Ana Uretim
Planlamast Cizelgeleme
Malzeme Malzeme Envanter
Listesi Ihtiyag Kontrol
Planlamasi
Satin alma
Kontrol
Is merkezi ve
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standartlart Atolye Ara stok
Kontrol raporlama
Kapasite
Ihtiyaglart
Planlamasi

Sekil 2.3. MRP 1II sisteminin yapisi (Evans, 1993)

Stevenson (1996) tarafindan onerilen MRP II sisteminin yapist sekil 2.4’ de
gosterilmektedir. Sekil 2.4 deki siire¢ tiim kaynaklardan (firma siparisleri, tahminler,
emniyet stogu gereksinimleri gibi) gelen talebin biitiinlestirilmesi ile baslamaktadir.
Uretim, pazarlama ve finans personeli; ana iiretim ¢izelgesini hazirlamak i¢in birlikte
calismaktadir. Bununla birlikte imalat personeli de; c¢izelgeyi belirlemedeki temel

girdilere sahip olacaklardir.

Plan1 desteklemek i¢in ihtiya¢ duyulan belirli imalat kaynaklarina ek olarak; finansal
kaynaklara da ihtiya¢ duyulacaktir. Finansal kaynaklar da hem zaman hem de miktar
olarak planlanmalidir. Benzer olarak pazarlama kaynaklarina da siire¢ siiresince
cesitli derecelerde ihtiya¢g duyulacaktir. Plan1 ¢alistirmak i¢in ihtiyag duyulan tiim
kaynaklar elde edilebilir olmalidir (Stevenson, 1996).
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Evans’ m (1993) onerdigi MRP II sisteminde oldugu gibi Stevenson (1996)
tarafindan Onerilen MRP II sisteminde de; MRP sistemi MRP II siirecinin kalbinde
yer almaktadir (Bkz Sekil 2.4). Evans’ 1n (1993) o6nerdigi yapidan farkli olarak
Stevenson (1996), MRP II sistemin sekline dis ¢evre etkisini (Pazar talebi) ve finans-
pazarlama boliimleri ile olan bilgi akislarini da eklemektedir. Evans (1993) ise;
Stevenson’ dan (1996) farkli olarak imalat faaliyetlerini daha detayli sekilde

vermektedir.



Pazar Talebi

A 4

Uretim Plan1

Pazarlama

A 4

Kaba Kapasite
Planlama

Uretim | EVE Problem?

uygun

Ana Uretim
Cizelgesi

Kapasite ihtiyag
Planlamast

Ana
Cizelgeye EVET
uygun T T T T T T TTTTTTTTTTT

Problem?

Gereksinim
Cizelgesi

Sekil 2.4. MRP 1I sisteminin genel yapisi (Stevenson, 1996)
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Yukaridaki aciklamalardan goriildiigii gibi MRP II, MRP sistemini biraz daha
genisleterek ihtiyaclari kurum kaynaklar ile iligkilendirmektedir. Buna ragmen MRP
II sistemlerinin de tiim sorunlar1 ¢6zdiigii soylenemez. O nedenle, MRP II sisteminin
de dikkate almadig1 bazi1 konulara burada dikkatleri ¢ekmekte fayda vardir. MRP II
imalat firmasinin {iretimini gerceklestirmesi i¢in gerekli kaynaklarin planlanmasina
yonelik bir yaklasim sunmaktadir. Oysa gelisen pazar sartlarina ayak uydurabilmesi
icin firmalarin iiretim fonksiyonlarinin sirketin satig/pazarlama, kalite yonetimi gibi
diger tiim fonksiyonlariyla entegre edilmesi gerekmektedir. MRP II sadece kurumun
i¢ kaynaklarina odaklanmaktadir. Kurumun c¢evresi, tedarik¢ileri ve miisterilerinin
kaynak durumlar ile ilgili bilgileri yoneticilerin bildigini ve karar vermede ve
kaynaklar1 planlamada dikkate aldiklarini varsaymaktadir. Benzeri sekilde sistem
genel olarak, dagitik ortamlar1 dikkate alan c¢ok merkezli bir yaklasim igin
gelistirilmemigstir.  Giinlimilizde ise dogru bilgiye, dogru zamanda ve miimkiin
oldugunca hizli ulasmanin éneminden dolay1 farkli cografi bolgelerde olan isletme
fonksiyonlarinin da (farkl bolgelerdeki dagitim, planlama, imalat birimleri gibi) bir
sistem i¢inde toplanmasi gerekmektedir. Bu nedenle MRP II; miihendislik, insan
kaynaklari, satis ve pazarlama, dagitim gibi bir isletmedeki degisik bolgelerde de
olabilecek tiim faaliyetleri i¢ine alabilecek sekilde genisletilmis ve boylece Kurumsal

Kaynak Planlamasi (Enterprise Resource Planning — ERP) ortaya ¢ikmustir.
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2.3. Kurumsal Kaynak Planlamasi (Enterprise Resource Planning — ERP)

ERP sistemleri isletmelerin yonetiminde olduk¢a yaygin olarak kullanilmaktadir.
Sistemin kurumsal bilginin bir arada degerlendirilmesine yol agmasindan dolay1 ¢ok
fazla miktarda ilgi gérmiis ve oldukca yaygin kullanim alani bulmustur. O nedenle,
bu konu biraz daha detayli incelenmistir. Oncelikle ERP sistemlerinin degisik

tanimlar1 verilmis ve daha sonra bilesenleri agiklanmistir.

2.3.1. ERP sistemlerinin tanimlanmasi

Kurumsal Kaynak Planlamasi (Enterprise Resource Planning — ERP) literatiirde

degisik sekillerde tanimlanmistir. Bunlardan bazilar1 asagida verilmektedir.

ERP; isletme i¢indeki tiim bilgi akiglarinin — finansal, insan kaynaklari, tedarik
zinciri ve miisteri bilgisi — kablosuz biitiinlestirilmesini vaat eden ticari bir yazilim

paketi olarak tanimlanmaktadir (Ng ve Ip, 2003).

Al-Mashari’ ye (2001) gore ise ERP su sekilde tanimlanmaktadir: “Bilisim
teknolojisini kullanarak tim tedarik zincirinin planlanmasi, kontrolii ve kurum
bazinda kaynak optimizasyonu icin kurulan bir isletme modelindeki tiim

fonksiyonlarin biitiinlestirildigi ¢cok boyutlu bir sistemdir”.

Wei ve Wang’ a (2004) gore ERP; “yaygin bir veri tabaninda bir kurum igindeki tiim
fonksiyonlar arasinda malzemenin, bilginin ve finansal kaynaklarin akigim

otomatiklestiren biitiinlesik bir kurumsal isletim sistemidir”

Boudreau’ ya (1999) gore ERP; “finans, insan kaynaklari, malzeme yOnetimi, satig
ve dagitim gibi birgok sirket fonksiyonunu tek bir pakette islemeyi saglayan

biitiinlesik bir yazilimdir”.
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ERP sistemlerinin; finans, insan kaynaklar1 ve lojistik gibi alanlardaki standart
isletme ihtiyaclarina destek saglamak icin teknoloji tabanli ¢oziimleri biitiinlestirdigi

seklinde de tanimlandigini gérmek miimkiindiir (IRAD, 2001).

Yukaridaki tanimlar incelendiginde ERP sistemlerine farkli agilardan bakilarak
tanimlarin yapildig1 goriilmektedir. Temelde ortak nokta ise kurumsal planlamanin o
veya bu sekilde gerceklestirilmesidir. Bu tanimlardan hareket ile daha kapsamli bir

tanim su sekilde gergeklestirilebilir.

“ERP sistemleri yaygi bir veri tabaninda, bir kurum igindeki tiim fonksiyonlar
arasindaki finans, malzeme (lojistik), dagitim ve insan kaynaklarini planlamak,
yonetmek ve kontrol etmek ig¢in ihtiya¢ duyulanlari hesaplayan ve tiim sirket
fonksiyonlarmi tek bir pakette biitlinlestiren kurumsal bir isletim ve biligim

sistemleridir”

2.3.2. ERP sistemlerinin bilesenleri

Yapilan literatiir arastirmasi sonucunda ERP nin farkli arastirmacilar tarafindan farklh
sekilde bilesenlere ayrildigi  goriilmektedir. Bunlardan bazilarn  asagida

Ozetlenmektedir.

Meinke’ ye (2002) goére ERP nin bilesenleri sekil 2.5’ de gosterildigi gibi ii¢

modiilden olusmaktadir: Bunlar:

- Imalat,
- Finans ve Muhasebe,

- Insan Kaynaklari.
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Imalat Finans ve Muhasebe

Insan Kaynaklar

Sekil 2.5. ERP’ nin bilesenleri (Meinke, 2002)

Fortu (2002), Meinke’ nin ERP bilesenleri yaklagimina Lojistigi de eklemektedir.
Sekil 2.6 da Fortu” nun yaklasimi goriilmektedir. Fortu’ ya gére ERP’ nin

fonksiyonel modiilleri su sekilde olmalidir:

- Finans
- Insan Kaynaklar
- Imalat

- Lojistik

A

v

Loiistik Finans

Uretim
7y

Tedarikgiler

A 4

Sekil 2.6. ERP modiilleri ve gevresi (Fortu, 2002)
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Chen (2001) ise ERP nin bilesenlerini sekil 2.7° de goriildiigli gibi; Finans,
Operasyon&Lojistik, Satis ve Pazarlama, Insan Kaynaklar1 olmak iizere dorde

ayirmaktadir. Ayrica Chen bu bilesenleri alt bilesenlerine de ayirmaktadir.

FINANS
Nakit Yonetimi
Uriin-Maliyet Hesaplamast
Etkin bilisim sistemleri

OPERASYON&LOJISTIK
SATIS&PAZARLAMA

) Uretim Planlama g TISaPAZL .
= Malzeme Planlamasi iparis }’OH?tl_ml B
~ | Envanter Yonetimi Satig YOnetimi . | T

5 | 7| Kalite Yonetimi S'fltls Planlama <> g;
3 Tedarike¢i Fiyatlandirma ' 2
= Degerlendirme Satis Sonrast Hizmet

Satinalma
Yiikleme

INSAN KAYNAKLARI
Ucret Odeme
Personel Planlama
Personel takibi
Seyahat Masraflar
Egitim

Sekil 2.7. ERP Sisteminin Genel Goriiniisii (Chen, 2001)

Gunson ve Blasis” e (2002) gore ise ERP’ nin temel bilesenleri ve gelecekte

alacaklar1 yapi sekil 2.8” de gosterilmektedir.
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Web ERP

ERP nin temel [leri ERP
bilesenleri

+

+

e Finans e Tedarik Zinciri Web erisimli
e Lojistik Y 6netimi ¥

! e teknolojiler
¢ Imalat e Miisteri Iliskileri ]
e Insan Kaynak Yonetimi (CRM)-

vb

Sekil 2.8. ERP ¢6ziimlerinde Biitiinlesik modiiller (Gunson ve Blasis, 2002)

Yapilan bu literatiir analizi neticesinde sonuclar dikkatlice incelendiginde ERP
sistemlerinin temel bilesenlerinin genel olarak asagida siralananlar olmasi

gerekmektedir:

- Imalat

- Insan Kaynaklari

- Finans

- Lojistik & Dagitim

- Satis & Pazarlama

SERM, ERP modiiliiniin bilesenleri olarak yukarida siralanan 5 temel bileseni
(imalat, insan kaynaklari, finans, lojistik&dagitim, satis&pazarlama) kabul

etmektedir. SERM ERP modiiliiniin temel yapisi sekil 2.9’ da gosterilmektedir.
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INSAN
KAYNAKLARI

SATIS &
PAZARLAMA

LOJISTIK&
DAGITIM

Sekil 2.9. ERP’ nin temel bilesenleri

Bir ERP sisteminde sekil 2.9° da gosterilen bilesenlerin her birisinin alt modiilleri ve
onlarin da alt modiilleri olusturulmaktadir. ERP sistemi tarafindan, bir isletmede bu
alt modiillerde yapilan biitlin calismalar1 igerecek bir yaklagim Onerilmektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken ERP felsefesinin bu islemlerin tek merkezli degil
cok merkezli ve cografi olarak birbirinden farkli yerlerdeki (uluslar arasi sirketlerde
bile) isletme birimlerini entegre edecek sekilde disiliniilmesine ve bilgi
entegrasyonuna onem vermesidir. Kalite ve Bilgi Yonetimi basta olmak {izere ERP’
nin operasyonel diizeyden daha ¢ok kurumsal bazda olaylarin iligkilerini diizenledigi

goriilmektedir.

ERP sistemlerinin gelismesine; genel pazardaki gelismeler, bilgi islem
teknolojisindeki gelismeler ve organizasyonlardaki yapisal degisimler katkida
bulunmuslardir. Pazardaki siirekli degisen talep dalgalanmalari, yogun rekabet, yeni
teknolojiler ile daha fazla fonksiyonel 6zelligi olan {iriinlerin siirekli ortaya ¢ikmasi
ve yeniliklerin bitmez tiikenmez bir hal almasi, uluslararasi pazarlara acilma ve
uluslararas1 rakipler ile pazarda karsilasma kurumun etkin bir ERP sistemini

kurmasini1 zorunlu kilmaktadir. Benzeri sekilde esnek yazilimlar, yeni donanimlar,
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bilgisayar iletisim protokolleri ve iletisim aglarindaki gelismeler, ¢ok sayida verinin
incelenerek karar verilmesini zorunlu kilan unsurlar da yine ERP sistemlerinin etkin
kullanimin1 sagladiklarindan kurum capinda kullanilmasini gerekli kilmaktadirlar.
Kurumlarin miisteri odakli ¢alismasi zorunlulugu, isletmelerde miisteriyi neredeyse
yonetim kurulu iiyesi gibi goren anlayisi hakim olmasi, siireclerin miisteriyi dikkate
alarak tasarlanmasi, fonksiyonel yonetimin yerini silire¢ ydnetimine birakmasi,
toplam kalite yonetimi felsefesinin kurumlara hadkim olmasi, insan ve performans
odakli bir yonetim ve imalat anlayisinin kurumsal bazda etkin olmasi, katilimct bir
yonetim anlayisinin kaginilmaz olmast gibi durumlar da kurum igindeki bilgilerin
dogru zamanda dogru yerde kullanilmasini gerekli kilmaktadir. Bunlar da ERP
sistemlerini kullanima almak i¢in énemli bir gerekce olarak goriilmektedir. Ciinkii
ERP sistemleri yukaridaki konularda yoneticilere ve kurum calismalarina gerekli

bilgileri ulastirmakta ve ¢ok faydali sonuglar tiretmektedir.

ERP sistemlerinin de giiniimiiz kosullarinda tek ¢6ziim unsuru oldugu sdylenemez.
En Onemli sorunlarindan birisi ERP’ nin sadece bir planlama araci olarak
goriilmesidir. Etkin bir yonetim i¢in sadece etkin bir planlama yeterli degildir.
Yukaridaki unsurlari hem planlayacak hem de yonetecek sistemlere ihtiyag oldugu
aciktir. Onun i¢in, Kurumsal Kaynak Planlama yaklasimini Kurumsal Kaynak
Yonetimi (Enterprise Resource Management — ERM) yaklasimina doniistiirmek
yoniinde ¢alismalar yapilmigtir (Anderegg, 2000). Benzeri sekilde ERP sistemleri,
kurumsal stratejileri ve stratejik hedefleri yoneticilerin dikkate alarak kararlar
vermelerini temel varsayimlari arasina koymustur. Stratejik yaklasimlar ile ilgili bir
oneri gelistirmemektedir.  Aslinda kurumsal kaynak yonetimini kurumun stratejik
planlamasindan bagimsiz olarak diisiinmek dogru degildir. Stratejik planlamanin da
ERP ve ERM c¢alismalarinin bir pargasi olmasi gerekmektedir. Miisteri iliskileri
konusunda da ERP sistematik olarak bir yaklasim getirmemekte ancak Miisteri
Iligskileri Yonetimi sonuglarmi girdi olarak kullanmaktadir. Bu kapsamda da

sistematik yaklagimlarin gelistirilmesi ve etkin olarak kullanilmasi gerekmektedir.
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2.4. Kurumsal Kaynak Yonetimi (Enterprise Resource Management — ERM)

Kurumsal Kaynak Yonetimi (ERM - Enterprise Resource Management) bir kurumu
etkin bir sekilde yonetebilmek i¢in yonetim, planlama ve kontrol faaliyetlerini dogru
olarak belirlemek seklinde tanimlanmaktadir (Ptak ve Schragenheim, 1999).
Planlama fonksiyonunun organizasyonlarda yonetim fonksiyonunun sadece bir

unsurunu olusturdugunu unutmamak gerekmektedir.

Baz1 arastirmacilar ERM sistemlerini; sadece bir yazilim sistemi olarak
gostermektedirler. Burada yonetim fonksiyonu ile bu fonksiyonlar yerine getirmek
icin kullanilan yazilimlar1 karistirmamak gerekir. Yazilim; yonetime destek olan bir
ara¢ olarak goriilmelidir. Ancak isletmenin gergek yonetim fonksiyonlarim
gergeklestirmesi de onemlidir. O nedenle Kurumsal Kaynak Ydnetimini bir kurumun
kaynaklarin1 yoneten araglar ve teknikler dizisi olarak goérmek gerekir. ERP;
herhangi bir kurumda bulunabilecek pek ¢ok kaynaktan sadece biridir. Bu yiizden
ERM sistemlerinin ERP sistemlerini de igermesi ¢ok dogaldir (Anderegg, 2000).

Sekil 2.10° da ERM sistemlerinin temel bilesenleri gosterilmektedir. Bu sekilde
goriildiigli gibi; ERM sistemleri, ERP sistemlerinin iizerine yonetim (isletme)
fonksiyonlariin eklenmesi ile olusturulmaktadir. Ayni zamanda bu fonksiyonlarin
biitiinlestirilmesi ve yazilim ile desteklenmesi ERM sistemlerinin temel bilesenlerini

olusturmaktadir.



ERP + FONKSIYONLAR

ERP Yazilim
Biitlinlestirme
Noktalar1

YoOnetim
Egitim
Kararlar
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Caliganlar
Dokiimanlar
fletisim
Olgme

Satis ve Pazarlama

ERM

Sekil 2.10. Kurumsal Kaynak Yo6netiminin Yapisi (Anderegg, 2000)

Sekil 2.11, ERM modelinin yapisini tanimlamaktadir. Sekilde gosterilen gemberin
merkezine dogru bir ERP sisteminin tiim destek fonksiyonlarin1 kapsayan geleneksel
ERP modeli ve onun ilgili biitiinlestirmeleri vardir. Cemberin dis kenarlarina dogru
icerideki fonksiyonlart meydana getiren ¢esitli faaliyetler i¢in yazilim ve biitiinlesme
vardir. Icerideki her bir fonksiyonu meydana getiren aktiviteler; yonetim, kararlar,
egitim, insan, dokiimantasyon vb. kapsamaktadir. ERP sistemleri ile her bir modiiliin

fonksiyonel faaliyetlerinin birlesmesi ERM’ yi olusturmaktadir (Anderegg, 2000).
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Uretim/Envanter
Kontrol

Uriin
Tasarmm

Alan Hizmeti

YAZILIM

Yn,
Eg, Kr, Cal,
Dok, i, Ol¢

Muhasebe YAZILIM

Yn,
Eg, Kr, Cal,

YAZILIM
Yn,

YAZILIM

Yo, Dok, 11 Ol /' g, r. Cal,
Eg, Kr, Cal, Dok, i1, Ol¢
e Dok, 11, Olg Satis ve
Bilisim Pazarlama
Sistemleri

Yn,
YAZILIM Eg, Kr, Cal,

Yn,
YAZILIM Eg, Kr, Cal,

Dok, i, Ol¢ ERP Dok, il, Ol¢
) Biitiinlesme
Kalite YAZILIM Noktalari YAZILIM Yn,

Eg, Kr, Cal,

Yn, Dok, il, Ol¢

Eg, Kr, Cal,
Dok, i1, Ol¢

Satin Alma

YAZILIM YAZILIM

imalat

Eg, Kr, Cal, Dagitim
Dok, i1, Ol¢

Yn,
Eg, Kr, Cal,
Dok, il, Ol¢

Dok, i1, Ol¢

Eg, Kr, Cal,
Dok, il, Ol¢

Siirec
Tasarimi

Dok, il, Ol¢

insan
Kaynaklan

Tesis Yonetimi

KURUMSAL KAYNAK YONETIMi

Yn: Yonetim

Eg: Egitim

Kr: Kararlar

Cal: Caliganlar
Dok: Dokiimanlar
il: Tletisim

Olg: Olgiim

Sekil 2.11. ERM sistemleri bilesenleri (Anderegg, 2000)

Dogal olarak herhangi bir kurumda ERM c¢alismalar1 ancak ERP paket
programlarinin bulunmasi durumunda kurum ig¢inde uygulanabilmektedir. ERM
sistemleri de ERP sistemlerinin yetersiz oldugu noktalarda eksiklikler icermektedir.

Ornegin, stratejik yaklasimlar yine ydneticilerin bireysel degerlendirmelerine



27

birakilmistir. Bu unsurlar da dikkate alinarak Stratejik Kurumsal Yonetim (Stratejik

Enterprise Management — SEM) gelistirilmistir.

2.5. Stratejik Kurumsal Yonetim (Strategic Enterprise Management — SEM)

Stratejik Kurumsal Yonetim (Strategic Enterprise Management — SEM) “stratejik
planlama, risk yonetimi, performans izleme ve deger iletisimi gibi stratejik yonetim
stireglerini, herhangi bir kurumdaki ERP sistemini destekleyecek sekilde genisletmek
amaci ile gelistirilmistir (Brignall ve Balantine, 2004). Ornegin ERP’ nin finansman
ayag1 i¢cin SEM; mal ve hizmet iireten herhangi bir kurumda yoneticilerin daha iyi
karar vermelerini desteklemek amaci ile bir firmanin ERP sistemindeki verilerini
kullanarak genellikle finans personeline yardimci olmak igin tasarlanan bir yonetim
bi¢imidir. SEM; bu amagla faaliyet tabanli maliyetleme ve dengelenmis 6l¢tim karti
(kurumsal karne - Balanced Scorecard - BSC) gibi kurumu daha iyi yOnetmeye

yardimct olan bir dizi analitik uygulamay1 6nermektedir (Fahy, 2001).

Brignall ve Ballantine’ e (2004) gore; bir SEM sistemi su 6zelliklere sahip olmalidir:

- Organizasyondaki tiim fonksiyonlarin ve disiplinlerin yo6netim bilgisini
biitiinlestiren yerel bir veri tabani olan bir ERP sistemi iizerine kurulur.

- SEM sistemleri Faaliyet Tabanli Yonetim Maliyet Havuzlan gibi spesifik
birlesmeli faaliyet veya isletme olusturmak i¢in bir depolama veya veri iletim
araglar1 olarak davranan veri depolarindaki veri depolama araglarinin kullanimina
dayanur.

- SEM sistemleri; faaliyet tabanli yonetim; karlilik, planlama ve benzetim; isgiicti
analitikleri; miisteri iliskileri yOnetimi; hissedar deger analizi; dengelenmis
ol¢tim karti; raporlama ve analiz araglart gibi bir dizi biitiinlesik uygulamay1 ve
araci kapsar.

- SEM hem i¢ ve hem de dis pazara yonelik olarak tasarlanir.

- SEM kurumun stratejik planlama ¢alismalarin1 destekler.
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Piyasada yaygin olarak kullanilan SAP kurumsal kaynak planlama yaziliminin
sundugu biitlinlesik Stratejik Kurumsal Yonetim Sistemi asagida gosterilen 5 ana

uygulamay1 ve yardimer araclar1 kapsamaktadir:

- Is planlama ve benzetim,

- Konsolidasyon,

- Kurumsal performans izleme,
- Bilgi toplama,

- Paydas iliskileri yonetimi.

Her ne kadar SEM calismalar1 kurumun stratejik planlarina dayandirilsa da kurumun
stratejik planlama c¢aligmalar1 sistemin bir pargast olmayip bagimsiz olarak
caligmakta ve sisteme girdi olusturmaktadir. O nedenle, SEM ve stratejik planlamay1
bagimsiz iki ayr1 sistem olarak gormemek lazimdir. Ayrica SEM’ de miisteri

iligkileri de yeterli derecede sistemin bir pargasi olarak goriilmemektedir.

Gortldiigii gibi yukaridaki kaynak planlama ve yonetim sistemlerinin her birinin bazi
eksiklikleri digeri tarafindan karsilanmaktadir. Bu tezde; anlatilanlarin hepsini
icerecek bir yaklagim olarak Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi (Strategic
Enterprise Resource Management - SERM) modeli gelistirilmistir ve iiglincii

boliimde ac¢iklanmaktadir.



2.6. Kurumsal Kaynak Yonetimi Yaklasimlarimin Karsilastirilmasi

Bu boliimde malzeme ihtiya¢ planlamasindan kurumsal kaynak yonetimine kadar
planlama ve yonetim c¢aligmalarinin gelisimi incelenmistir. Sekil 2.12° de Malzeme

Ihtiyag Planlamas1 ¢alismalar1 ile baslayan Kurumsal Kaynak Yonetimine kadar

uzanan siirecin tarihsel gelisimi gosterilmektedir.

ESM

Emniyet
Stogu

Malzeme Is Emirleri
Listesi || [ 7777 1950

Genis isletme
fonksiyonlar1

Teknolojik
gelismeler

Kurumsal is
¢Oziimleri

MRP

A 4

ERM

ESM: Ekonomik Siparis Miktar1
MRP:(Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1
MRP II: imalat Kaynaklar1 Planlamas1
ERP: Kurumsal Kaynak Planlamasi
ERM: Kurumsal Kaynak Yonetimi

Sekil 2.12.Kurumsal kaynak yonetimi sistemlerinin tarihi gelisimi (Anderegg, 2000)

Gelistirilmis olan kaynak yoOnetimi yaklasimlari birbiri ile mukayese edilmis ve

sonuglar1 tablo 2.1° de verilmistir. Karsilastirmalar asagidaki unsurlar dikkate

alinarak yapilmstir.

- Anatretim plan

- Uretim Planlart

- Kapasite Planlama



Finansal Planlama

Insan Kaynaklar1 Planlamasi
Satig/Pazarlama

Stratejik Planlama

Arastirma Gelistirme

Ekonomik Politikalar

Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi
Risk Yonetimi

Risk Kiipii

Bilgi ve Bilisim Y6netimi
Miisteri Odakli Faaliyetler
Miisteri Bilisim Y 6netimi

Iliski Yonetimi

Ihtiya¢ ve Gereksinim Y6netimi
Miisteri Odakli Siire¢ Yonetimi

Performans Izleme

bu faktorler agisindan yetersizliklerini giderecek sekilde tasarlanmistir.
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Bir organizasyonda etkin yonetimi gergeklestirmede bu faktorlerin hepsinin énemi
aciktir. O nedenle mevcut planlama ve yonetim sistemlerinin bu yetenekler agisindan

degerlendirilmesi de 6nemlidir. Bu calismada gelistirilen SERM mevcut sistemlerin



Tablo 2.1. Kaynak Planlama ve Yonetim yaklagimlarinin karsilastiriimasi

MRP

MRP II

[~
~

[~
<

m
<

Ana Cizelge

Uretim Planlart

Kapasite Planlama

Finansal Planlama

2|22 (<]

Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Satis/Pazarlama

Lojistik ve Dagitim

2|22z |22 M

Stratejik Planlama

<222l 2 2

Arastirma ve Geligtirme

< | 2|22l |22 M

Ekonomik Politikalar

Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi

Risk Yonetimi

Risk Kiipii

Bilgi ve Bilisim Yonetimi

Miisteri Odakli Faaliyetler

Miisteri Bilgi Yonetimi

Iliski Yonetimi

Thtiyac ve Gereksinim Yonetimi

Miisteri Odakli Siire¢ Y 6netimi

Performans Y 6netimi

Planlama (P) veya Ydnetim (Y)
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BOLUM 3. STRATEJIK KURUMSAL KAYNAK YONETIMIi
(STRATEGIC ENTERPRISE RESOURCE MANAGEMENT -
SERM)

3.1. Giris

Daha onceki boliimlerde de zaman zaman dile getirildigi gibi giinlimiizde mal ve
hizmet tlireten kuruluslarin ¢ok sinirli kaynaklar ile isletmelerini yiiriitme zorlugu
artik acik olarak ortadadir. Dinamik ve belirsiz olaylar karsisinda her an
isletmelerinde yeni uygulamalar, yeni c¢aligmalar, onlemler, etkinlik analizleri vb
yapmalar1 gerekmektedir. Kaynak planlamasi c¢alismalari o nedenle hem imalat
yapan hem de hizmet iireten kuruluslarda ¢ok Onemli bir aktivite olarak
goriilmektedir. Yoneticiler, sinirli kaynaklarin en etkin bir sekilde kullanilmasini ve
kaynak kullaniminin ihtiyaglar dogrultusunda onceliklendirilmesini saglayacak
planlar yapmak durumundadirlar. ikinci béliimde detayli olarak agiklandig: gibi
kaynak planlamasi calismalar1 isletmelerde Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MRP-
Material Requirement Planning) ile baslamis ve daha sonra malzeme ihtiyaclarinin
kurum kaynaklari ile iliskilendirilmesi neticesinde ortaya cikan Imalat Kaynak
Planlamas1 (MRP II- Manufacturing Resource Planning) ile devam etmistir. Daha
sonra kaynak planlamasi ¢alismalarinin sadece malzeme ihtiyaglar1 i¢in degil tiim
kurum bazinda diisiiniilmesi gerektigi ortaya atilarak Kurumsal Kaynak Planlama
(ERP- Enterprise Resource Planning) caligmalari baglatilmistir. Bu calismalar
endiistriyel yagam basta olmak iizere ¢ok fazla ilgi goérmiis ve yazilim sektorii bu
konuda biiyilkk hamleler yaparak isletmelerin kaynak planlamasi islerini
kolaylastirmak icin ¢esitli yazilim iriinleri gelistirmislerdir. Giiniimiizde artik bu
caligmalarin bir planlama fonksiyonu ile siirli kalmamasi gerektigi agik olarak
gorlilmekte ve kaynaklarin planlanmasi kadar kaynaklarin yonetiminin de onemli
oldugu gériilmektedir. Uriin ve sistemlerdeki karmasiklik, ortamdaki belirsizlik,

sistematik ve etkin yonetim sistemlerini gerekli kilmaktadir. Bu gereksinim
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organizasyonlarda Kurumsal Kaynak Yonetimi (ERM- Enterprise Resource

Management) caligmalari i¢in hakli bir gerekg¢e olusturmustur.

Geleneksel olarak kurumsal kaynaklarin yonetilmesi c¢alismalarinin  temelini,
“planlama” y1 da igine alacak sekilde “denetleme, kontrol, izleme, yeniden
diizenleme, ortamin kosullar1 ile uyumunu saglama, fayda maliyet analizlerinin
yapilmasi, etkinlik analizlerinin gergeklestirilmesi” gibi kaynaklarin etkin
kullanimin1 yakindan ilgilendiren fonksiyonlar olusturmaktadir. Kurumlarin belirsiz
ve karmasik olaylar karsisinda karar verme zorunluluklari, ileriye ydnelik
tahminlerin kurumun basarisi i¢in ¢cok énemli olmasindan dolay1 yukaridaki yonetim
fonksiyonlarina stratejik diisiinme ve planlama fonksiyonunun da eklenmesi
gerekmektedir. Yani kurumun stratejik olarak kendisine belirlemis oldugu
hedeflerinin ~ kurumsal  kaynak  planlamada ve kaynak  kullaniminin
onceliklendirilmesi ve yonetilmesinde belirleyici unsur olarak goriilmesi basarili bir
yonetim ve etkin bir kaynak planlamasi i¢in kagmilmaz bir gereksinim hatta
yoneticiler i¢in vazgecilmez bir zorunluluk olarak goriilmek durumundadir.
Glinlimiiz kaynak planlama sistemlerinde bu kaginilmaz stratejik yaklagim
yoneticilerin kendi inisiyatifine birakilmistir. Yani yoneticilerin kaynak ydnetimi
caligsmalarin1 gergeklestirirken stratejik hedefleri zaten dikkate almasi gerektigi
varsayllmaktadir. Halbuki kurumsal kaynak yonetimi ancak kurumsal hedef
birliginin saglanmasi durumunda beklenen faydayi verecektir. O nedenle kaynak
planlamasi ¢alismalarini hedef birligi calismalariin bir parcasi olarak goérmek

gerekmektedir.

Kurumsal kaynak yonetimini kurumun stratejik yapilanmasi 1s1ginda yapabilecek
sekilde, bu tezde Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi (Strategic Enterprise
Resource Management - SERM) modeli Onerilmistir. SERM; kaynak planlamay1
cagdas yoOnetim anlayis1 igerisinde ele almayi, kurum stratejilerini onlar
gergeklestirecek faaliyetler ve projelerden olusan birim hedeflerine ve bu hedeflerin
de calisan hedeflerine doniismesini dnermektedir. Bu yolla kurumsal stratejilerin
periyodik olarak gdzden gecirilmesi, giiniin kosullarina gore gilincellenmesi yolu ile
de kurumun hayatin1 gliniin kosullarma goére en etkili sekilde degisimi izleyerek

stirdirmesi saglanabilecektir. SERM, aynm1 zamanda, yeni {iriin iiretmenin, yeni



34

yatirimlar gerceklestirmenin, ARGE ve miisteri iligkilerinin onemine dikkatleri
cekerek bu aktivitelerin kurumsal kaynak planlamasi g¢alismalarinin bir parcasi
olmasini ve sistematik ¢aligmalar ile bu aktivitelerinde yonetilmesini istemektedir.

Asagida SERM modeli detayl olarak agiklanmaktadir.

3.2. Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi (SERM)

SERM, bir kurum ic¢inde 2. boliimde detayli bir sekilde agiklanan MRP, MRP 1I,
ERP, ERM ve SEM yaklasimlarinin tamamin1 kapsamina almakta ve bunlara ek
olarak da bazi yonetim fonksiyonlarin1 6nermektedir. Bu fonksiyonlar ile kurumdaki
stratejik planlama, AR-GE faaliyetleri, miisteri iligkileri gibi normal kosullarda
kuruluslarda yukaridaki sistemlerden bagimsiz olarak calistirilan sistemlerin de
entegrasyonu saglanmaktadir. Bunlarinda &tesinde SERM, daha {ist diizeyde
ekonomik politikalari, teknoloji yetkinlik degerlendirmesini de igerecek sekilde

genisletilmigtir. Sekil 3.1, 6nerilen SERM modelinin bilesenlerini gostermektedir.
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Stratejik Yonetim * S&P

* Atolye Kontrol

* CRP
* RCCP
* Satinalma

* Envanter Kontrol

* IKY

* Ekonomik Politikalar

* Kalite

¥ Risk Yonetimi

* Finans

* Stratejik Planlama

* Imalat

* Lojistik ve Dagitim

Miisteri Odakly

* Bakim

* Bilgi Yonetimi Performans

Yonetimi

* {ligki Y onetimi

Teknoloji Yonetimi

* Thtiya¢ Yonetimi

* Misteri Odakli Proses
Y 6netimi

* Bilgi ve Bilisim
Teknolojisi

* Aragtirma & Gelistirme

* Teknolojik Yetkinlik
Dederlendirmesi

Sekil 3.1. Stratejik Kurumsal Kaynak Yonetimi elemanlari

SERM modelinin ERP disindaki diger elemanlar1 asagida kisaca agiklanmaktadir.
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3.2.1. Stratejik yonetim

Bu, modelin en 6nemli elemanlarindan birisidir. Kurumun stratejik yaklagimini ve
ekonomik gostergelerin ve politikalarin kurumun gelismesi iizerindeki etkilerini
dikkate almay1 saglamaktadir. Kurumun gelecekte olabilecek durumlar ve
belirsizlikler altinda karar vermesini kolaylastirmaktadir. Bu elemanin temel

bilesenleri sunlardir:

- Stratejik planlama
- Risk yonetimi

- Ekonomik politikalar

3.2.1.1. Stratejik planlama

SERM’ in en 6nemli elemanlarindan biri stratejik planlamadir. Bu planlama; tiim
yonetim fonksiyonlarini etkileyecek, girdi olusturmasi ve gerekli ¢iktilari belirlemesi
icin bir yOnetim araci olarak kullanilmasini saglayacak yaklasimlar icermektedir.
Kurumlarin misyon, vizyon ve temel degerleri 1s18inda belirlenen stratejilerinin
kurum i¢inde birimlerin fonksiyonel ve siire¢ hedeflerine oradan da birimlerde
calisan bireylerin hedeflerine doniistiiriilmesini saglayacak siiregleri olusturmaktadir.
Bu hedeflere dayali kurumun performansini 6lgen gostergelerin belirlenmesini ve
hedefleri gerceklestirme durumunun bu gostergeler ile izlenmesini gerekli

kilmaktadir.

SERM, kurum kaynaklarin1 yonetmek amaci ile kurumsal stratejilerin belirlenmesini

istemekte ve bunlarin yillik uygulamalarini yonetebilmektedir (Bkz. Boliim 5.1)
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3.2.1.2. Risk yonetimi

SERM Stratejik Yonetim anlayisinin diger bir unsuru ise Risk Y6netimi siireglerinin
kurumsal kaynak yoOnetimi siiregleri ile entegrasyonunu saglamaktir. Risk yonetimi
ile ilgili ¢alismalar incelendiginde riskin biiylikliigli belirlenirken; genel olarak iki
yonlii (Riskin Olusma Olasiligi ve Riskin Etkisi) bir yaklagim Onerildigi
goriilmektedir. SERM bunlara iigiincii boyutu da (Riskin Onlenemezligi) ekleyerek
Risk Kiipii yaklagimini sunmaktadir. Risk yonetimi basligi altinda risklerin
degerlendirilmesi, risk kiipiiniin olusturulmasi, risk azaltma ve transferi uygulamalari
ve genel olarak risk izleme ve kontrol siirecleri belirlenmektedir. SERM - Risk

Yonetimi ile ilgili detayli bilgiler Boliim 5.2 °de verilmektedir.

3.2.1.3. Ekonomik politikalar

Hiikiimetlerin ekonomik politikalar1 kurumun faaliyetlerini ve ticari aktivitelerini
yakindan ilgilendirdiginden; SERM, kurumsal kaynak planlama c¢alismalarinda
kurumun i¢inde bulundugu ortamda uygulanan ekonomik politikalarin etkilerini de
dikkate almay1 kurumsal kaynak yonetiminin énemli bir unsuru olarak gérmektedir.
SERM, sistematik bir sekilde devletin vergi indirimi, yatirim tesvikleri vb. gibi
olanaklarindan kurumlarin faydalanmalarini, stratejilerini bu yonde hazirlamalarini,
yatirim, yeni kaynak olusturma, yeni teknolojilere yonelme kararlarinin hiikiimetin
ekonomik politikalar1 diisiiniilerek verilmesini vb istemektedir. Bu ¢aligmalarin diger
caligmalar ile entegrasyonu i¢in siirecler 6nermektedir. Bu kapsamda yapilan oneriler

detayl1 bir sekilde Boliim 5.3” de agiklanmaktadir.
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3.2.2. Teknoloji yonetimi

SERM, kurumsal kaynak yonetimi yaklagiminin ikinci énemli eleman1 da Teknoloji
Yonetimidir. SERM kurumlarin kendi alanlarindaki mevcut teknolojilerden yeteri
oranda faydalanmasi, kendisinin teknoloji iiretebiliyor olmasi ve teknolojik
gelismeleri yakindan takip edebiliyor olmasini kurumsal gelisimin bir parcasi olarak
gormektedir. Bu fonksiyonlarin kurumsal kaynak yonetimi fonksiyonlar1 ile
entegrasyonunu zorunlu kilmakta ve sistematik bir sekilde teknoloji yOnetimi

stiregleri onermektedir. SERM - Teknoloji Yonetiminin bilesenleri sunlardir:

- Aragtirma & Gelistirme
- Bilgi ve Biligim Y06netimi

- Teknolojik Yetkinlik Degerlendirmesi

3.2.2.1. Arastirma ve gelistirme

SERM; teknolojiyi yonetmeyi kurumun gelecege saglikli sekilde yiirtiyebilmesi i¢in
on kosul olarak gormektedir. Teknoloji yonetiminin en dnemli unsuru Arastirma ve
Gelistirme (AR-GE) faaliyetleridir. O nedenle, arastirma gelistirme faaliyetleri
kurumlarda planlama ve kontrol fonksiyonlar1 kadar énemli goriilmektedir. Artik
misteri isteklerini karsilamak kadar miisteriye istek olusturma ve yeni ihtiyaclar
meydana getirme calismalar1 da kurumlarda 6nemli fonksiyonlardan sayilmaktadir.
Sadece miisteri ihtiyaglari, tercihleri, begenileri degil ayni zamanda teknolojide
(bununla birlikte makine, tezgah, malzeme, yazilim) gelismekte ve degismektedir.
Bu kapsamda da SERM, AR-GE calismalarinin etkin bir sekilde yiiriitilmesini
gerekli kilmaktadir.

Benzeri sekilde kurumlarin rakipleri de siirekli yenilik yapmak ve pazar paylarini
arttirmak icin c¢alismalar yapmaktadirlar. Bu ag¢idan da AR-GE c¢alismalariin
onemini goz ard1 etmemek gerekmekte ve AR-GE c¢alismalar1 kurumsal planlamada

onemli bir yer tutmaktadir.
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SERM, AR-GE caligmalar1 ile yeni bilgilerin olusturulmasini, bilgilerin pazarda
satilabilir {riinlere doniistiiriilmesinin  saglanmasint ve bunu gerceklestirecek

prosediirleri tanimlamaktadir. Bu kapsamda:

- Yeni iiriin olusturma,

- Yeni siire¢ olusturma,

- Mevecut iiriinlere yeni 6zellikler kazandirma,
- Mevecut siirecleri gelistirme,

- Yeni teknoloji tiretme,

- Mevcut teknolojiyi gelistirme

vb gibi degisik siirecleri tanimlamaktadir. Detayli bilgiler Bolim 6.1° de

verilmektedir.

3.2.2.2. Bilgi ve bilisim yonetimi

Bilisim teknolojilerinin izlenmesi ve oOzellikle Yonetim Bilisim Sistemleri, Karar
Destek Sistemleri, Ofis Otomasyon Sistemleri gibi sistemlerin etkin bir yonetime
katkilar1 ¢ok aciktir. SERM, Bilisim Teknolojilerinin gelismesi ve entegre bilisim
sistemleri ve kurumsal web sayfasi basta olmak iizere internet kullanimini
yayginlastiracak  siiregleri  tanimlamaktadir. Detayli bilgiler Bolim 6.2’

dverilmektedir.

3.2.2.3. Teknolojik yetkinlik degerlendirmesi

Teknolojik yatirimlarin maliyeti ¢ok yliksek oldugundan; kurumlarin, gereksiz ve
amagsiz yatirimlariin oniine gegmek ve ancak kurum iginde yer bulacak teknolojik
yatirimlara yonlendirecek yontemlere ihtiyaglar1 vardir. SERM bu kapsamda
oncelikle kurumun teknolojik olarak yetkinligini Olgmekte ve yatirimlari bu
kapsamda gerceklestirmeyi onermektedir. Bu kapsamda 6nerilen stirecler Boliim 6.3’

de verilmektedir.
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3.2.3. Miisteri odakh faaliyetler (MOF)

SERM; miisteri iliskilerini basarili bir yonetimin temel unsurlarindan gérmektedir.
Burada Miisteri Iliskileri Yonetimi ¢alismalar1 kapsaminda sadece miisteri isteklerini
karsilama ve {riinii miisteriye istedigi tarihte istedigi kalitede gondermek degil ayni

zamanda agagidaki siirecleri de gerceklestirmektedir:

- Misteri Bilgi Yonetimi,

- 1liski Yénetimi,

- Ihtiya¢ Yénetimi,

- Misteri Odakh Siire¢ Yonetimi.

3.2.3.1. Miisteri bilgi yonetimi

Miisteri Odakli Faaliyetler (MOF) modelinin temelinde miisteri bilgilerinin elde
edilmesi ve saglikli bir sekilde kullanilmasi ve yonetilmesi yer almaktadir. SERM,
Miisteri Odakli Faaliyetlerdeki Bilgi Yonetimi alt bileseni kapsaminda genel olarak;
miisteri ile ilgili tiim verilerin saglikli bir sekilde toplanmasini, depolanmasini,
giincellenmesini saglamay1; diger rakip sirketlerle rekabet edebilmek ve Pazar payim
artirabilmek i¢in bu verileri miisteriye deger sunabilecek, miisterinin ihtiyaglarina
cevap verebilecek ve miisterileri memnun edebilecek anlamli yapilar haline

getirmeyi ve miisteri bilgilerini ihtiya¢ duyan birimlerin kullanimina sunmay1

hedeflemektedir.

3.2.3.2. lliski yonetimi

SERM genel olarak bu kapsamda; misteri karliliklarinin hesaplanmasini ve buna
gore miisterilerin siniflandirilmasini, mevcut miisteriler ile olan iligkileri gelistirmeyi
ve yeni miisterilerle iliskiler kurmay1, miisteriyi tanimay1, miisteri memnuniyetinin

Olgiilmesini ve bunun neticesinde iyilestirme faaliyetlerinin yapilmasini, miisteri
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sadakatini saglamayi, miisteri geri beslemelerinin alinmasimi ve ilgili birimlere

1letilmesini hedeflemektedir.

3.2.3.3. ihtiya¢ yonetimi

SERM genel olarak bu kapsamda; miisterinin mevcut ihtiyaglarimi belirlemeyi ve
gelecekte olusabilecek ihtiyag ve gereksinimlerini de O6nceden tahmin etmek icin

gerekli analizler yapmay1 hedeflemektedir.

3.2.3.4. Miisteri odakh siire¢ yonetimi

SERM, genel olarak bu kapsamda; siire¢ faaliyetlerinin belirlenmesini, siireclerin
miisteri odakli hale getirilmesini, silire¢ aktiviteleri ig¢in uygulama planlar
hazirlanmasini, siirecler icin bir performans 6l¢iim sistemi kurulmasini, siireglerin ve
sahiplerinin tanimlanmasini ve her bir siire¢ i¢in miisteri - tedarik¢i tanimlarinin

yapilmasini hedeflemektedir.

SERM’ in Miisteri Odakl1 Faaliyetler yaklagimu ile ilgili 6nerdigi siireglerin detaylart

Boliim 7’ de agiklanmaktadir.

3.2.4. Performans yonetimi

Y oneticiler kurumlarinin performanslarin1 kendi yontemlerine gore o veya bu sekilde
izlemektedirler. SERM bu konuda organizasyonun biitiiniiniin oldugu kadar
birimlerinin ve daha alt seviyede bireylerinin de performanslarini siirekli ve
sistematik bir sekilde izleyen bir performans yoOnetim modeli Snermektedir.
Performans hedeflerinin olusturulmasini bunlarin birim ve birey hedefleri ile dolayisi
ile stratejiler ile iliskilendirilmesini saglayacak siirecleri olusturmaktadir. Bu

kapsamda:
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- Mal ve hizmet tiretimi,

- Satis ve pazarlama,

- Kalite gelistirme,

- Finansal uygulamalar,

- Miisteri sikayetleri ve memnuniyeti,

- Calisan memnuniyeti

vb gibi degisik acilardan kurumun ve birimlerin performansinin siirekli izlenmesini
onermektedir. SERM, bu konularda kuruma 06zgli performans gdstergelerinin
belirlenmesi, her gostergenin nasil dlgiilmesi gerektiginin ortaya konulmasi, 6l¢tim
yontemi ve Olclim periyodunun olusturulmast ve performans hedeflerinin
belirlenmesi i¢in gerekli siirecleri tanimlamaktadir. Performans iyilestirme ve izleme
caligmalarinin grafik gosterimlerle desteklenmesini 6ngérmektedir. Bu kapsamdaki

detayl bilgiler Bolim 8’de verilmektedir.



BOLUM 4. SERM KURUMSAL KAYNAK PLANLAMASI

4.1. Giris

Kurumsal Kaynak Planlamas1 (Enterprise Resource Planning — ERP) boliim 2.3’ de
ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir. Boliim 2.3’ de ERP tanimlari, mevcut ERP

sistemlerinin yapilari/bilesenleri yer almaktadir.

ERP Onerilen yonetim modelinin bir par¢ast oldugundan burada kisaca tekrar gézden
gecirilmigtir. Daha Once belirtildigi gibi ERP “bir kurumun c¢esitli fonksiyonlarimi
birlesik bir veri tabani iginde birlestiren yazilim paketlerinin toplami” olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimi da kapsayacak sekilde SERM yaklasiminda ERP;
“yaygin bir veri tabaninda, bir kurum ig¢indeki tiim fonksiyonlar arasindaki finans,
malzeme (lojistik), dagitim ve insan kaynaklarini planlamak, yonetmek ve kontrol
etmek i¢in ihtiya¢ duyulanlar1 hesaplayan ve tiim sirket fonksiyonlarini tek bir
pakette biitlinlestiren kurumsal isletim ve bilisim sistemi” olarak tanimlanmaktadir.
SERM’ in 5 temel bileseninden birisi olan ERP asagidaki bilesenleri kapsamaktadir
(Bkz. Sekil 2.9):

- Imalat,

- Insan Kaynaklari,

- Finansman,

- Lojistik & Dagitim,

- Satis & Pazarlama
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4.2. SERM - ERP Bileseninin Alt Bilesenlerinin Bilgi Akislar1

SERM’ in ERP bileseni mevcut ERP yazilimlarinin yapisim1 kabul edecek sekilde

tasarlanabilir. Boylece kurumdaki mevcut sistemler degistirilmeden kurumun SERM

felsefesine gore yonetilmesi de miimkiin olmaktadir.

ERP’ nin alt bilesenlerinin

diger ERP alt bilesenleri ve SERM in diger modiilleri ile olan iliskileri tablo 4.1 den

tablo 4.5’e kadar verilmektedir.

Tablo 4.1. ERP’ nin imalat alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akisi

bilgisi

BILGIi ALISVERISi
ERP/ IMALATTA ETKISI NE
Imalat ... den alacak ...e verecek OLACAK?
Satis& Siparis bilgisi Uretim durum | Uretim planmin  hazirlanmasinda
Pazarlama | Satis gizelgesi bilgisi O6nemlidir.
Insan kaynagi | Caliganlarin bilgi ve deneyimlerinin
ihtiyaglart artirilmasinda, kariyer  gelistirme
. Personel egitim | aktivitelerinin motivasyonunu
Insan o .. . n .
Kaynaklar1 ihtiyaglart artg‘rpada ve isi sahiplenmede qnemh
etkisi olmaktadir. Bu da imalat
fonksiyonlarinimn etkin olarak
gerceklestirmesini saglamaktadir.
Lojistik& i\f[al@me ihtiyag Eretimdd igjin ihtiyag(;i (iuyulan
Dagitim istesi hammaddenin = zamaninda  alinmast
i¢in 6nemlidir.
Imalat faaliyetleri | Kalite maliyetleri Imalat faaliyetlerini ve birim/birey
Finansman icin ayrilan biitge hedeflerini planlamada imalat biitge
miktar1 bilgisi bilgisini bilmek énemlidir.
Uriin maliyetlerinin hesaplanmasinda
O6nemlidir.
Imalat, kalite, bakim | Imalat durum | Belirlenen imalat stratejilerini ve
vb stratejileri | raporu hedeflerini karsilamak igin faaliyet
(politikalart) Kalite durum | ve projeleri hazirlamada 6nemlidir.
Stratejik | Imalat, kalite, bakim | raporu Ust yonetimin imalatin ve kalitenin
Planlama | vb hedefleri | Performans nihai durumunu 6grenmesi agisindan
(onaylanmis) bilgileri onemlidir.
Birim  hedefleri,
faaliyetleri
Ekonomik | Doviz kurundaki Imalat ile ilgili satinalma kararlarimni
Politikalar | degisiklikler verme de onemlidir.
Imalat ig¢in  risk | Imalat risk | Imalat risklerini ve bu riskleri
Risk degerlendirme raporu | analizleri Oonlemek ve/veya azaltmak igin
Yonetimi yapilmas1 gerekenleri belirlemede
onemlidir.
Uriin teknik bilgisi Uriiniin Uretim asamasindaki hatali iiretim
Arastirma uretilebilirlik/mont | oranini azaltmada, Kkaliteli tiretim
Gelistirme aj edilebilirlik | oranini artirmada 6nemlidir.
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Bilgi ve Bilisim destegi Bilisim ihtiyaglar1 | Imalatta bilisim destegini kullanma
Bilisim da 6nemlidir.
Yonetimi
.. Teknoloji  yetkinlik | Mevcut  teknoloji | Imalatta  kullamlan  teknolojinin
Teknolojik o IS L
P durum raporu bilgisi yeterliligini, eksik yonlerini bilmede
Yetkinlik . R % =
o . (makine/tezgah onemlidir.
Degerlendir .
sayisi,  Ozellikleri
me
vb)
Miisteri Miisteri istekleri Uretim durum | Uretim  asamasinda  miisterinin
Odakh Misteri Uriin  geri | bilgisi isteklerine gore diizenlemeler
Faaliyetler | doniisleri yapilabilmesi a¢isindan dnemlidir.
Performans Birim ve birey | Performans sonuglarint 6grenmede,
degerlendirme hedefleri performans diisiik ise nedenlerini
Performans - .
v . . sonuglari arastirmada ve arttirmak i¢in gerekli
Yonetimi . . Co
faaliyetlerin (egitim vb)
yapilmasinda 6nemlidir.

Tablo 4.1’ de gosterilen iliskiler neticesinde, ERP Imalat bilgilerinin kurumun genel

olarak tiim aktivitelerini kapsadigmi ve ilgilendirdigini séylemek miimkiindiir.

Ozellikle fonksiyonlarmin kurumun stratejik planindan operasyonel planlarina kadar

biitiin aktiviteleri ilgilendirdigi ve kurumsal planlamanin kurumsal ydnetimin bir

pargasi olarak goriilmesinin zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 4.2. ERP’ nin Insan Kaynaklar1 alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akigt

BIiLGI ALISVERISI
ERP / insan INSAN KAYNAKLARINDA
Kaynaklari ... den alacak ...e verecek ETKIiSi NE OLACAK?
- Insan kaynag1 - Satig&Pazarlama biriminin ihtiyag
Satis& ihtiyaclar duydugu  personel ve  egitim
Pazarlama | - Personel egitim ihtiyaglarimin kargilanmasini
ihtiyaglart saglamada 6nemlidir.
- Insan kaynag1 - Imalat biriminin ihtiya¢ duydugu
Imalat ihtiyaglart personel ve egitim ihtiyaglarinin
- Personel egitim kargilanmasini saglamada 6nemlidir.
ihtiyaglart
- Insan kaynag - Lojistik&Dagitim biriminin ihtiyag
Lojistik& ihtiyaglari duydugu  personel ve egitim
Dagitim - Personel egitim ihtiyaglarmin kargilanmasini
ihtiyaglari saglamada 6nemlidir.
- Insan kaynag1 - Personel egitim | Finansman biriminin ihtiya¢ duydugu
ihtiyaclar1 giderleri personel ve egitim ihtiyaglarinin
- Personel egitim - Personel ficret | karsilanmasini saglamada 6nemlidir.
Finansman ihtiyaclari bilgisi Insan Kaynaklar1 faaliyetlerini ve
- Insan Kaynaklar1 birim/birey hedeflerini planlamada
faaliyetleri i¢in Insan Kaynaklar1 biitge bilgisini
ayrilan biitge bilmek 6nemlidir.
miktar1 bilgisi
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- Insan Kaynaklari Firmanin insan | Belirlenen insan kaynaklar1
stratejileri kaynagi stratejilerini ve hedeflerini
(politikasi) ihtiyacini ve | karsilamak igin faaliyet ve projeleri

- Insan kaynaklari mevcut  insan | hazirlamada 6nemlidir.
hedefleri kaynagim Ust yonetimin personel durumunu,
(onaylanmis) gosteren durum | egitim  bilgilerini ve  {cretleri

- Insan kaynag1 raporu Ogrenmesi acisindan da dnemlidir.

Stratejik ihtiyaglar Egitim
Planlama - Personel egitim ihtiyaglarin1  ve
ihtiyaclar1 mevcut
egitimleri
gosteren rapor
Ucret raporlar
Performans
bilgileri
Birim hedefleri,
faaliyetleri
- Insan kaynag: Ekonomik  politikalar  biriminin
Ekonomik ihtiyaglari ihtiya¢ duydugu personel ve egitim
Politikalar | - Personel egitim ihtiyaglarnin kargilanmasini
ihtiyaglari saglamada 6nemlidir.

- Insan kaynaklar Insan kaynaklar1 | Insan kaynaklar1 risklerini ve bu
icin risk riskleri riskleri 6nlemek ve/veya azaltmak
degerlendirme icin yapilmast gerekenleri

Risk raporu belirlemede 6nemlidir.
Yonetimi - Insan kaynag Risk Yonetimi biriminin ihtiyag
ihtiyaclart duydugu  personel ve  egitim

- Personel egitim ihtiyaglarimin kargilanmasini
ihtiyaglari saglamada dnemlidir.

Arastirma - Insan kaynagi AR-GE biriminin ihtiya¢ duydugu
& ihtiyaglari, egitim personel ve egitim ihtiyaglarinin
Gelistirme ihtiyaglart kargilanmasini saglamada 6nemlidir.

- Biligim destegi Biligim Bilisim Yonetimi biriminin ihtiyag

- Insan kaynag1 ihtiyaclari duydugu  personel ve  egitim

o ihtiyaclart ihtiyaclarimin karsilanmasini
Bilgi ve o < .. .

Bilisim - Personel egitim saglamada onemlidir. ' o

Yonetimi ihtiyaclar Insan Kayna}dan faallyetle'rlpl
gerceklestirmeyi kolaylastirmak igin
bilisim  ihtiyaglarint  saglamada
onemlidir.

Teknolojik | - Insan kaynagi Teknolojik  Yetkinlik  biriminin

Yetkinlik ihtiyaglart ihtiyag duydugu personel ve egitim

Degerlendir | - Personel egitim ihtiyaglarimin karsgilanmasini

me ihtiyaglari saglamada onemlidir.

. - Insan kaynag: Miisteri Odakli Faaliyetler biriminin
Miisteri o o 5 oo
Odakh ihtiyaglar1 N %ht%yag duydugu personel ve egitim

. - Personel egitim ihtiyaglarnin kargilanmasini
Faaliyetler o < .. -
ihtiyaglari saglamada 6nemlidir.

- Performans Birim ve birey | Performans sonuglarini 6grenmede,
degerlendirme hedefleri performans diigiilk ise nedenlerini
sonuglari arastirmada ve arttirmak icin gerekli

Performans | - insan kaynagi faaliyetlerin (egitim vb)
Yonetimi ihtiyaclari yapilmasinda onemlidir. Performans

- Personel egitim Yonetimi biriminin ihtiyag duydugu
ihtiyaglart personel ve egitim ihtiyaglarinin

kargilanmasini saglamada dnemlidir.
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Tablo 4.2° de gosterilen iliskiler neticesinde, ERP Insan Kaynaklar1 Y®&netimi

modiiliiniin genelde kurumun insan kaynaklar1 ve egitim ihtiyaglarini saglama ile

ilgilendigini s0ylemek miimkiin olmaktadir. Kurumun insan kaynaklar1 ve egitim

ihtiyaclarii belirlemek ve bu ihtiyaglari kurumun insan kaynaklart yonetimi ile ilgili

stratejileri gergevesinde saglamak ERP — Insan Kaynaklari Yénetimi modiiliiniin

temel faaliyetleridir.

Tablo 4.3. Finansman alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akisi

ERP / BiLGi ALISVERISI I'T_iNAN_SMAN
Finansman YONETIMINDE
Yénetimi ... den alacak ...e verecek ETKISI NE
OLACAK?
Satis raporlar1 Satis& Pazarlama Satig gelirlerini
Satis& ; S . .. .1
Pazarlama fg'ahyetl'erl 1(;1n.ay.r1.1an belirlemede 6nemlidir.
biitge miktar1 bilgisi
Personel egitim Finansman birimi i¢in Iscilik maliyeti, egitim
giderleri bilgisi Insan kaynag ihtiyaclar1 | giderleri vb maliyet
. Personel iicret bilgisi Personel egitim kalemlerini hazirlamada
Insan o .. L.
Kaynaklari ihtiyaclari onemlidir.
Insan Kaynaklar1
faaliyetleri i¢in ayrilan
biitce miktar1 bilgisi
Satinalma ve stok Lojistik& Dagitim Hammadde ve dagitim
bilgileri (Satin alinan faaliyetleri i¢in ayrilan maliyet kalemlerini
malzeme gesitleri/ biitge miktar1 bilgisi hesaplamada 6nemlidir.
miktari, eldeki
Lojistik& malzeme ¢esidi/
Dagitim miktarr)
Dagitim bilgileri
(Yikleme belgeleri
bilgisi (faturalar,
irsaliyeler, vb))
imalat ISalite maliyetleri Imalat faaliyetleri i¢in Kalite ve iretim
Uretim maliyetleri ayrilan biitge miktari maliyet kalemlerini
bilgisi hesaplamada 6nemlidir.
Finansman stratejileri Firmanin finansman Belirlenen  finansman
(politikast) durum raporu (Nakit akis | stratejilerini ve
Finansman hedefleri raporu, yatirim analizi hedeflerini  karsilamak
(onaylanmis) raporu, kredi analizi icin faaliyet ve projeleri
" raporu, finansal hazirlamada 6nemlidir.
Stratejik . .. - e
Planlama tahminler raporu, bqtge Ust. yonet'lmm firmanin
raporu, maliyet analizi gelir ve gider durumunu
raporu, muhasebe O6grenmesi  agisindan
raporu) onemlidir.
Birim hedefleri,
faaliyetleri
Ekonomik Finansman hedeflerini
politikalardaki belirlerken
Ekonomik dalgalanmalari ve ekonomideki
Politikalar yapilmasi gerekenleri dalgalanmalari da
gosteren rapor hesaba katmak

agisindan onemlidir.
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Finansman igin risk

Finansman riskleri

Finansman risklerini ve

. degerlendirme raporu Risk Yonetimi bu riskleri 6nlemek
Risk . L ..
. e . faaliyetleri i¢in ayrilan ve/veya azaltmak igin
Yonetimi . . Lo .
biitge miktar1 bilgisi yapilmas1  gerekenleri
belirlemede 6nemlidir.
AR-GE masraflari AR-GE ¢aligmalart i¢in AR-GE  maliyetlerini
Arastirma o . . - .
. . bilgisi ayrilan biitce miktar1 hesaplamada 6nemlidir.
Gelistirme S
bilgisi
o Bilisim (yazilim- Bilisim ihtiyaglari Bilisim  maliyetlerini
Bilgi ve o A .. .
Bilisim donanim) masraflari Bilgi ve Bilisim hesaplamada 6nemlidir.
Yiinse timi bilgisi caligmalari i¢in ayrilan
biitce miktar1 bilgisi
Teknolojik Teknolojik Yetkinlik Yatirim bilgisi Yatirrm  analizlerinin
Yetkinlik durum raporu Fayda/maliyet analizleri | yapilmasi icin
Degerlendir onemlidir.
me
Lo Miisteri Bilgisi Miisteri Odakli Faturalarin
Miisteri . - .. .
Faaliyetler i¢in ayrilan diizenlenmesinde  ve
Odaklh " . a7 . . .
. biitge miktar1 bilgisi takip edilmesinde
Faaliyetler . -
Oonemlidir.
Performans Birim ve birey hedefleri | Performans sonuglarini
degerlendirme Performans Y dnetimi 6grenmede, performans
sonuglari faaliyetleri i¢in ayrilan diisik ise nedenlerini
Performans .. . o
. e . biitge miktar1 bilgisi arastirmada ve
Yonetimi

arttirmak icin gerekli
onlemlerin (egitim vb)
alinmasinda 6nemlidir.

Tablo 4.3’ de gosterilen iligkiler neticesinde, ERP Finansman Y 6netimi modiiliiniin

genelde kurumun finansman  stratejileri  ¢ercevesinde birimlerin  biitce

ayarlamalarinin yapilmast ve kurumun gelir/gider analizlerinin yapilabilmesi igin
tiim gelir ve maliyet kalemlerinin hesaplanmasi ile ilgilendigini sdylemek miimkiin
olmaktadir. Bunun i¢inde tiim birimlerden gelir ve maliyet bilgilerini saghkl bir
sekilde almasinin 6nemi kagiilmazdir. SERM - ERP Finansman Yonetimi modiilii
tim finansman faaliyetlerini kurumun finansman

stratejileri  cergevesinde

planlamakta ve yapmaktadir.
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Tablo 4.4. Lojistik&Dagitim alt bileseni ile diger SERM modiillerle olan iligkisi

ERP/ BILGI ALISVERISI LOJISTIK ve
Lojistik& DAGITIMDA ETKISI NE
Dagitim ... den alacak ...e verecek OLACAK?
Yiikleme bilgileri Bitmis {iriin stok durumu | Dagitim planlarinin
Satis& . . C
Sonuglanan teslimat | hazirlanmasinda 6nemlidir.
Pazarlama o
bilgisi
Insan kaynag ihtiyaglar1 | Yeni insan kaynag1
. Personel egitim | ihtiyacoin  ve  mevcut
Insan ihtiyaclart ersonel icin egitim
Kaynaklar1 y p . J &
gereksinmelerinin
karsilanmasinda 6nemlidir.
Malzeme ihtiyag Eldeki ham malzeme, | Satinalma  ve  Dagitim
Imalat planlari yart mamul durumu planlarinin hazirlanmasinda
Uretim durum onemlidir.
bilgisi
Lojistik& Dagitim Satinalma  ve stok | Lojistik& Dagitim
faaliyetleri  igin bilgileri (Satin alinan | faaliyetlerini ve birim/birey
ayrilan biitge malzeme cesitleri/ | hedeflerini planlamada
Finansman miktar1 bilgisi miktar1, eldeki malzeme | lojistik&dagitim biitce
¢esidi/ miktarr) bilgisini bilmek dnemlidir.
Dagitim bilgileri
(Yikleme belgeleri
bilgisi (faturalar,
irsaliyeler, vb))
Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim durum | Belirlenen lojistik&dagitim
stratejileri raporu stratejilerini ve hedeflerini
(politikasi) Tedarik¢i degerlendirme | karsilamak igin faaliyet ve
.. Lojistik& Dagitim raporu projeleri hazirlamada
slt:slt:‘:l l; hedefleri Birim hedefleri, | dnemlidir.
(onaylanmig) faaliyetleri Ust yonetimin tedarikgi
degerlendirmesini
O6grenmesi acgisindan
Onemlidir.
Ekonomik Satinalma faaliyetlerini
Ekonomik politikalar raporu gerceklestirirken karqugr
o vermede ekonominin
Politikalar .
durumunu bilmek agisindan
O6nemlidir.
Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim riskleri | Lojistik&Dagitim risklerini
. icin risk ve bu riskleri Onlemek
Risk - . ..
. e . degerlendirme ve/veya  azaltmak  igin
Yonetimi .
raporu yapilmasi gerekenleri
belirlemede 6nemlidir.
Uriin saklama, Uriin  saklama, tasima | Uriiniin  omriinin ~ uzun
Arastirma tagima vb bilgileri sirasinda yasanan | olmasi agisindan saklama ve
Gelistirme stkintilarin geri besleme | tagima bilgilerinin bilinmesi
bilgisi onemlidir.
Biligim destegi Bilisim ihtiyaglari Lojistik&Dagitim
o faaliyetlerini
Bilgi ve . .
g gerceklestirmeyi
Bilisim .. e
. T kolaylagtirmak icin bilisim
Yonetimi o <
ihtiyaclarimi saglamada

Onemlidir.
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Tablo 4.4. devam

Teknolojik | - - Depolama igin kullanilan | Depolama arag, teghizatinin
Yetkinlik arag, techizat bilgisi teknolojik yetkinligini
Degerlendir bilmek agisindan 6nemlidir.
me
Miisteri - Misteri listesi - Sonuglanan teslimat | Dagitim planlarinin
Odakh - Misteri, teslimat bilgisi hazirlanmasinda dnemlidir.
Faaliyetler geri doniisleri
- Performans - Birim ve birey hedefleri | Performans sonuglarmi
degerlendirme Ogrenmede, performans
sonuglari diisiik ise nedenlerini
Performans
. . . aragtirmada ve  arttirmak
Yonetimi - . . .
icin gerekli faaliyetlerin
(egitim vb) yapilmasinda
Onemlidir.

Tablo 4.4° de gosterilen bilgi akislar1 neticesinde, ERP Lojistik&Dagitim modiiliiniin
kurumun hammadde ve yar1 mamul tedariki ve bitmis iirlin dagitim ile ilgilendigi
goriilmektedir. Bu faaliyetlerini saglikli bir sekilde gerceklestirebilmesi igin de
imalattan: imalat durum bilgisi, iretim planlama bilgisi vb; misteri odakli
faaliyetlerden: miisteri siparis bilgileri, teslimat bilgileri vb; AR-GE den: {iriin
saklama kosullar1 vb bilgileri zamaninda ve dogru olarak almasi ¢ok Onemli
olmaktadir. Ayrica lojistik ve dagitim faaliyetleri yapilirken kurumun

lojistik&dagitim stratejileri de gbz oniinde bulundurulmalidir.
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Tablo 4.5. ERP - Satig ve Pazarlama alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akis1

ERP/ BILGI ALISVERISi
Satis& SATIS ve PAZARLAMADA
Pazarlama ... den alacak ...e verecek ETKISI NE OLACAK?
imalat imalat durum Urun yiikleme | Satig ve Pazarlamg faa.hyetlerlnm
oo bilgisi daha saglikli yapilabilmesi agisindan
bilgisi - .
O6nemli
Insan  kaynagi | Insan kaynagi ihtiyaglarinin  ve
Insan ihtiyaglar1 personel egitim gereksinimlerinin
Kaynaklan Personel egitim | karsilanmasi agisindan 6nemli
ihtiyaclari
Bitmis {irlin stok Uriin Yiikleme | Satis ve Pazarlama faaliyetlerinin
Lojistik& durumu bilgisi daha saglikli yapilabilmesi agisindan
Dagitim Sonuglanan onemli
teslimat bilgisi
Satis& Pazarlama Satis durum | Satis& Pazarlama faaliyetlerini ve
Finansman faaliyetleri  igin raporu birim/birey hedeflerini planlamak
ayrilan biitge icin Satig&Pazarlama biit¢e bilgisini
miktar1 bilgisi bilmek dnemlidir.
Satis& Pazarlama Satis& Belirlenen satig&pazarlama
stratejileri Pazarlama stratejilerini ve hedeflerini
Strateiik (politikas1) durum raporu karsilamak icin faaliyet ve projeleri
Planlain a Satis& Pazarlama Birim hedefleri, | hazirlamada nemlidir.
hedefleri faaliyetleri Ust yonetimin satis durumunu, Pazar
(onaylanmuis) payimni Ogrenmesi acisidan
O6nemlidir.
. Ekonomik Satig tahmini, satig fiyat1 vb kriterleri
Ekonomik " . . .
. politikalar durum belirlemek igin ekonominin
Politikalar . . . .
raporu durumunu bilmek 6nemlidir.
Satis&Pazarlama Satis& Satis&Pazarlama risklerini ve bu
Risk i¢in risk Pazarlama riskleri 6nlemek ve/veya azaltmak
Yonetimi degerlendirme riskleri i¢in yapilmasi gerekenleri
raporu belirlemede 6nemlidir.
Uriin teknik bilgisi Satis& Satis faaliyetlerini gergeklestirme
Arastirma . R . .
Gelisti Pazarlama geri | sirasinda {irliniin teknik bilgisini
chistirme beslemeleri bilmek dnemlidir,

o Biligim Satis&Pazarlama faaliyetlerini
Bilgi ve o . . ..
Bilisim ihtiyaclari gerceklestirmeyi kolaylastirmak igin
PLIsIm bilisim  ihtiyaglarin1  saglamada

Yonetimi . ..
Onemlidir.

Teknolojik

Yetkinlik

Degerlendir

me
Miisteri Miisteri siparisleri Satig durumu Satisin ve Pazar paynimn arttirilmast
Odakh Miisteri istekleri Satig fiyatlart icin misteri isteklerinin bilinmesi

Faaliyetler onemlidir.
Performans Birim ve birey | Performans sonuglarmi 6grenmede,
degerlendirme hedefleri performans diisilk ise nedenlerini
Performans .. .
Yonetimi sonuglari arastirmada ve arttirmak icin gerekli

faaliyetlerin (egitim vb)
yapilmasinda énemlidir.




52

Tablo 4.5’ de gosterilen bilgi akislar1 neticesinde, SERM - ERP Satis&Pazarlama
modiiliiniin daha ziyade imalat ve bitmis {iiriin stok durumunu, miisteri isteklerini
Ogrenerek satis ve pazarlama faaliyetlerini bunlara goére yaptigi goriilmektedir.
Ayrica ekonominin genel durumuna gore de satis fiyati veya diger bir satig stratejisi
yonlendirilmektedir. Satis&Pazarlama modiilii tim bu faaliyetleri gergeklestirirken
kurumun genel stratejilerini de géz &niinde bulundurmaktadir. Ornegin, kurumun 5
yilsonunda Pazar paymi %10 arttirmak gibi bir Satig&Pazarlama stratejisi var ise,
ERP Satis&Pazarlama modiilii faaliyetlerini bu stratejiyi gerceklestirme yoniinde

belirlemektedir.

Sonug olarak; SERM in 5 temel fonksiyonundan biri olan ERP kurumun tiim
kaynaklarmin planlanmas: faaliyetlerinden sorumludur. Uriiniin iiretilmesi igin
malzemenin satin alinmasindan {irliniin satilmasina ve miisteriye ulastirilmasina
kadar gegen tiim siirecler, gerekli insan kaynaginin ve onlarin egitim ihtiyag¢larinin
planlanmasi i¢in gegen siirecler, ilgili finansman kaynaklarinin planlanmasi siiregleri

gibi siirecler ERP kapsamindadir.

4.3. ERP’ nin SERM icin Onemi

Kurumsal kaynak planlamasi yapisi geregi entegre bilgi otomasyonuna destek
verdiginden kurumun birimleri arasinda bilgi, malzeme ve insan kaynaklar1 basta
olmak iizere tiim kurumsal kaynaklarin en verimli sekilde kullanilabilmesini
sagladigindan giiniimiiz kurumlan igin ¢cok 6nemlidir. Ozellikle iiretilen iiriinlerin
iiretim siireclerinin karmasikliginin artmast bu 6nemi bir kat daha arttirmaktadir.
Belirsiz olaylarin kaynaklar iizerindeki etkisi dikkate alindiginda ERP sistemleri
sadece onemli bir sistem olmayip ayn1 zamanda kurumlar i¢in hayati 6nem tasiyan
sistemlere doniismektedir. SERM, ERP’ nin hayati derecede onemli olan bu
ozelliklerini dikkate alarak tasarlanmistir. Temel amaci kaynaklarin planlanmasi
caligmalarin1 yonetim unsurlari ile birlestirerek sadece verimlilik ve etkinligi arttirma
ile yetinmeyip kurumu gelecege de daha saglikli gotiirecek sekilde kurumsal
gelismeye destek vermektir. Isletmelerde kaynak yetersizligi diger biitiin ¢aligmalar

olumsuz yonde etkileyeceginde kaynaklarin planlanmasi ¢alismalart SERM” in temel
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gereksinimlerinden birisi olmustur. Bu nedenle, ERP, SERM’ in en temel
modiillerinden birisi olup, uygulamada SERM’ in basarisi i¢in en 6nemli unsurlardan

birisi olarak belirlenmistir.



BOLUM 5. STRATEJIK YONETIM

Kurumlarin belirsiz diinya kosullar1 altinda etkin planlama gerceklestirmeleri,
saglikli stratejiler ortaya koymalari, basarinin temel gereksinimlerinden birisidir. Bu
gercekten hareket ile; SERM stratejik planlama g¢aligmalari ile kurumsal kaynak
yonetimi ¢aligmalarinin bir biitiin halinde entegre edilmis olarak dikkate alinmasini

temel zorunluluklar arasinda gormektedir.

SERM Stratejik Yonetim anlayisi ti¢ yaklasimin sistematik olarak dikkate alinmasini

gerektirmektedir. Bunlar asagida siralanmaktadir:

- Stratejik Planlama,
- Risk Yonetimi,

- Ekonomik Politikalar.

Stratejik Planlama igerisinde; firmanin stratejik planinin hazirlanmasi ve hazirlanan
bu stratejilerin eyleme doniistiiriilmesi i¢in gereken siiregler yer almaktadir. Bolim
5.1’ de SERM yapist igerisindeki stratejik planlama c¢aligmalar1 detayli olarak

aciklanmaktadir.

Risk Yonetimi firmanin karsilasacagi olasi risklerinin belirlenmesi ve bu riskler i¢in
onlem alinmasi1 amaciyla gerekli siiregleri ve yapilar1 tanimlamaktadir. SERM Risk

yonetimi yaklasimi da Boliim 5.2° de agiklanmaktadir.

Ekonomik Politikalar ise; kurumun i¢inde bulundugu sektérde ve pazarda hiikiimetin
veya uluslar arasi ticaret arenasinin belirledigi ekonomik politikalarin firmanin
stratejilerini ve genel isleyisini ne boyutta etkiledigi analiz edilmektedir. Bu

kapsamda yapilmasi gerekli goriilen ¢aligmalar ise Bolim 5.3 de tartigilmaktadir.
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5.1. Stratejik Planlama

Bu bolimde SERM yaklasiminin en temel elemanlarindan birisi olan stratejik

planlama ile ilgili bilgiler ve bu kapsamda Onerilen yaklagimlar sunulacaktir.

5.1.1. Stratejik planlama nedir

Stratejik planlama bir kurumun yoneticilerinin en temel gorevlerinden biridir.
Kurumun degisen ve belirsiz c¢evre kosullarindaki davranisim belirleyecek
stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve izlenmesini kapsamaktadir. Yoneticiler bu
kapsamda kurumlarin misyon, vizyon ve temel degerlerini belirleyerek bunlarin

1s1g¢inda kurumlarini amaglarina ulastiracak stratejileri belirlemektedirler.

Literatiirde stratejik planlama ile ilgili birbirlerinden farkli olarak tanimlanan

tanimlar verilmektedir. Asagida bunlardan birkag¢1 gosterilmektedir.

Stratejik planlama; Bir sirketin uzun dénemli performansini belirleyen kararlarinin

ve eylemlerinin yonetilmesidir (Wheelen ve Hunger, 2003).

Stratejik planlama; bir organizasyonun gelecek yil veya yillarda nerede olacagini,
oraya nasil gidecegini ve oraya gidip gitmedigini nasil bilecegini belirler

(McNamara, 2006).

Stratejik planlama; herhangi bir organizasyonda (imalat veya hizmet sektoriinde)
dinamik ortamlarda ve degisen c¢evre sartlarinda calisanlarin asil amaclar
dogrultusunda  faaliyetlerini  yOnlendirebilmeleri  icin  sistematik  olarak
organizasyonun amagclarint ve Onceliklerini belirleme ve gerekli eylemleri

uygulayabilme (katilim) siireci olarak tanimlanmaktadir (Oztemel, 2004).
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5.1.2. Stratejik planlamanin faydalar

Stratejik Planlama ¢aligmalarinin organizasyonlarda bir¢ok faydasi vardir. Bunlar

arasinda sunlar1 siralamak miimkiindiir:

- Organizasyonun amacint agik bir sekilde tanmimlar, uygulama sirasinda
organizasyonun i¢inde tanimlanan misyon ile tutarli, gercek¢i amag ve hedefler
olusturur.

- Bu amagclarin ve hedeflerin organizasyonun tiimiine iletilmesini gerekli kilar.

- Belirsiz olaylara karst kurumun davramisini belirler ve risklerin en aza
indirgenmesini saglar.

- Yoneticilerin birbirlerini anlamalarina yardimci olur ve ayni amaglara
odaklanmay1 kolaylastirir.

- Calisanlarda sahiplenme duygusunu gelistirir. Calisanlar1 bir vizyon etrafinda bir
araya getirir.

- Kurum icindeki aktiviteleri onceliklendirmede gerekli gerekgeleri ortaya koyar.

- Organizasyonun kaynaklarinin en etkili ve verimli sekilde kullanilmasini saglar.

- Olgiilebilen ilerlemeler saglar ve ihtiya¢ duyuldugunda degisiklikleri yapabilmek
icin gerekli alt yapilar1 olusturur.

- Organizasyonun kendi amaglar1 dogrultusunda odaklanmasina ve daha etkili
iiretimin gergeklestirilmesine Onciiliik eder.

- Yoneticilerin birbirleri ile ve diger ¢alisanlar ile aralarindaki iligkilerin saglikli
yiirlitiilmesine olanak saglar.

- Hedeflere ve performansa dayali bir yonetimi destekler.

- Kurumsal gelisimi izlemeyi ve degisime ayak uydurmayi kolaylagtirir.

Yukaridaki faydalar diistintildiigiinde stratejik planlama; bir organizasyondaki cesitli
amaclara hizmet etmektedir. Stratejik planlama; talimatlar1 agiklamak, yaygin bir
vizyon tanimlamak, problemleri ¢6zmek ve/veya hedeflere ulagsmak igin
kullanilabilir. Bir stratejik plan; organizasyonun amacii agik¢a tanimlar ve
uygulama kapasitesi i¢inde tanimlanan bir periyotta belirlenmis olan misyonu ile
tutarli gercekei amaclar ve hedefler olusturur. Stratejik plan; anahtar onceliklerdeki

kaynaklara odaklanarak, bir organizasyonun kaynaklarinin en etkili ve verimli bir
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sekilde kullanimin1 saglar. Gill ve arkadaglar1t (2005), bir stratejik planlama

caligmasinin temel amaglarini sekil 5.1° de gosterildigi gibi agiklamaktadir.

Organizasyonun

amaglarint

tanimlama Anahtar
Yetenekler
Olusturma

Organizasyonel
odaklanma

Biiyiik
problemleri
¢Ozme

Sahiplik /
miilkiyet hissi

Stratejik
Plan

Verimliligi

arttirma Onceliklendirme

Olgme ve
degerlendirme

Memnuniyeti
saglama

Liderlik
gelistirme

Giigli takimlar
olusturma

Sekil 5.1. Stratejik Planin yararlari (Gill ve arkadaslari, 2005)

Stratejik planlama silirecinin  uygulanma zamaninin belirlenmesi 6nemlidir.
Organizasyonun yapisina, ihtiyaclarina ve dis ¢cevreye baglidir. Stratejik planlamanin
hazirlanma zamani disiliniiliirken sunlarin hesaba katilmasi1 Onerilmektedir

(McNamara, 2006):

- Stratejik Planlama; organizasyon g¢alismaya yeni basgladigi zaman yapilmalidir.
(Stratejik  plan  genellikle bir pazarlama plani,, finansal plan ve
operasyonel/yonetim plani ile beraber tiim bir isletme planinin bir pargasidir).

- Stratejik planlama; yeni biliylik bir girisim i¢in hazirlanirken de yapilmalidir
(Ornegin yeni bir béliim, kisim, yeni bir {iriin olusturmada veya iiriin hatti

gelistirmede).
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- Stratejik planlama ayrica, gelen mali yil i¢in hazirlanirken en azindan bir yil
onceden yiiriirliige konmalidir.
- Stratejik plana dayali olarak faaliyet planlar1 hazirlanmali ve bu planlar her yil

giincellenmelidir.

Planin uygulanmasi sirasinda; uygulamanin ilerleyisi belirli zamanlarda {ist yonetim

tarafindan izlenmeli ve belirli periyotlarda planlar revize edilmelidir.

Stratejik planlama siirecinin uygulanmasi kolay degildir. Bu siirecin isletilmesi
sirasinda dikkat edilmesi gereken konular bulunmaktadir. Stratejik planlamada
izlenmesi ve sakinilmasi gereken bu konular1 su sekilde listelemek miimkiindiir

(David, 2003):

- Asin kararlarin ve kaynaklarin kontroliinii elde etmek igin stratejik planlama
kullanmamak gerekmektedir.

- Stratejik planlamay1 yalnizca gereksinimlerin akreditasyonu veya diizenlenmesi
icin yapmakta dogru degildir.

- Misyon gelistirmekten strateji formiilasyonuna kadar olan periyotta fazla aceleci
davranmadan siire¢ igerisindeki aktiviteleri 6ziimseyerek gotiirmek ve acele
etmemek lazimdir.

- Gelistirilen stratejik planin tiim ¢aliganlar tarafindan benimsenmesini saglamada
basarisiz olunmamalidir.

- Tepe yonetimi stratejik plana sahip ¢ikmali ve resmi plan ile catisan sezgisel
kararlar vermemelidir.

- Tepe yonetimi stratejik planlama siirecinin  her adimin1 aktif olarak
desteklemelidir. Bu siirecin adimlarinin  uygulanmas1 diger ¢alisanlara
birakilmamalidir.

- Gelistirilen planlarin  performans Ol¢iimii  icin  bir standart olarak
kullanilmasindaki basarisizliklart 6nlemek icin gerekenler eksiksiz yapilmalidir.

- Planlamayi; tiim yoneticilerin katilimiyla olusturmaktan ziyade bir “planlayici”
ya devretmekte 6nemli sorunlardan birisidir.

- Planlamanin tiim asamalarinda anahtar personelin gorev almasi saglanmalidir.
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- Degisikligi destekleyen isbirlik¢i bir iklimi olusturmadaki basarisizligin Oniine
gecilmelidir.

- Gereksiz veya 6nemsiz bir planlamanin gergeklestirilmesi 6nlenmelidir.

- Yetersiz veya planlamasi yapilmamis olan mevcut problemlere gereginden fazla
onem verilmemesi saglanmalidir.

- Planlamada ¢ok resmi olunmamalidir.

- Sorunlar tartigmaktan ve giindeme getirmekten ¢ekinilmemelidir.

5.1.3. Stratejik planlama siireci

Bir kurumda stratejik planlama yapabilmek i¢in farkli yazarlar tarafindan siiregler

onerilmektedir. Bu yaklasimlar agsagida 6zetlenmektedir.

Oztemel (2004), Stratejik Planlama Siire¢ Haritasim sekil 5.2° de gosterildigi gibi

vermektedir.
Misyon Stratejik
Veri Hedefler
Toplama
Vizyon
Planlama Durum Fonksiyonel
dncesi > > Analizi g Hedefler
¢aligmalar Temel
yy Degerler ve SWOT
Politikalar Analizi P;_rformans
Olgiitleri
Biitce <
vV Vv
Stratejik
Eylem < Uygulama [« Plan
Degerlendirme [« Planlari

Sekil 5.2. Stratejik Planlama Siire¢ Haritas1 (Oztemel, 2004)

Oztemel (2004), tarafindan &nerilen ve sekil 5.2 de gdsterilmekte olan siirec haritast;
stirecin eylemlerinin birbirleri ile olan iligkisini gdstermektedir. Stratejik planin

hazirlanmasi, uygulanmasi ve revizyonu faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde siirecler
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arasindaki bu iliskilerin bilinmesi; ilgili islemlerin ve degisikliklerin yapilmasinm

kolaylastirmaktadir.

Sekil 5.3, ISNAR (2006) tarafindan gelistirilen 10 temel adimli bir stratejik planlama
gelistirme siirecini gostermektedir. Bu adimlar temelde 2 kisma ayrilmaktadir: (1)
her bir adim i¢in dogru insanlari, dogru diisiinceleri saglamak amaciyla yapilan bir
hazirlama agamas1 ve (2) bir stratejik planlama dokiimaninin iiretilmesindeki ¢calisma
donemlerini ve sonuglarimi kapsayan uygulama asamasi. Herhangi bir planlama
stirecinde; verilen kararlarda periyodik gézden gecirme olmasina ihtiyag¢ vardir. Bu;
operasyon ve yonetim faaliyetlerinin arastirilmasina rehber olmak i¢in stratejik plan
kullanilmasini1 ve planin periyodik olarak giincellenmesini kapsamaktadir. Ciinkii
cevre siirekli degismektedir. Ve bu nedenle de gilincellemelerin 6nemi giderek
artmaktadir. ISNAR tarafindan gelistirilen bu stratejik planlama siirecinde: adim 1-4
de: stireci organize etmek icin gereken ihtiyaclarin ve prosediirlerin belirlenmesi ve
tanimlanmas1 faaliyetleri vardir. Uygulamanin ilk 2 asamasi: kavram veya gevre
analizinin yapildig1 asamalardir. Stratejik konularin tanimlanmasi, stratejilerin
formiile edilmesi ve stratejik degisimlerin tanimlanmasi i¢in gerekli prosediirlerin
tanimlanmast adim 5-9 da verilmektedir. Rapor hazirlama ise adim 10 da

yapilmaktadir.
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Strateiik Planlama

1. Planlama siirecinin hazirlanmasi

Adim 1: Stratejik Adim 2 Adim 3: Adim 4: Calisma
planlama Strateji Detayli gruplarim &
» takiminin » tas.laglm » stireg » onlarin
olusturulmasi gelistirme planlama gorevlerini
hazirlama tanimlama

- 2. Planlama siirecinin uygulanmasi
Adim S: I¢
gevrenin
analiz
edilmesi
Adim 7: Adim 8: Adim 9: Adim 10:
anahtar |t Stratejilerin Organizasyonel  (—pp| Stratejik
stratejik formiile degisikliklerin / planin
. sonuglarin edilmesi hareketlerin hazirlanmasi
Adim 6: tanimlanmasi t
Dis animlanmasi & yayilmasi
gevrenin
analiz
edilmesi
A 4

Periyodik gdzden gegirme
0 Stratejilerin uygulanmasi
0 Stratejik planin periyodik olarak izlenmesi ve giincellenmesi

Sekil 5.3. Stratejik Planlama Adimlar1 (ISNAR, 2006)

Sekil 5.4, Wheelen ve Hunger (2003) tarafindan Onerilen stratejik planlama

bilesenlerini ve bunlar arasindaki etkilesimi basit bir sekilde gostermektedir.

Cevresel Strateji Strateji Degerlendirme
Izleme »  Formiilasyonu [——»| Uygulamasi > ve kontrol
A A A
A 4

Sekil 5.4. Stratejik Yonetim Siirecinin temel bilesenleri (Wheelen ve Hunger, 2003)
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Sekil 5.4’ de gosterildigi gibi stratejik planlama dort temel bilesen igeren bir siirectir.
Bu siirecler asagidaki sekilde siralanmaktadir (Wheelen ve Hunger, 2003):

- Cevresel izleme,
- Strateji formiilasyonu,
- Strateji uygulamasi,

- Degerlendirme ve kontrol.

Bu bilesenlerin her birinin daha kapsamli ve detayli bir gdsterimi sekil 5.5° de

verilmektedir (Wheelen ve Hunger, 2003).

Cevresel Strateji Strateji Degerlendi
Izleme . rme ve
Formiilasyonu Uygulamasi Kontrol

Komuta zinciri, Kiiltiir: Inanglar, beklentiler, degerler,
Misyon; Var olma sebebi
Politikalar: Karar verme i¢in rehber
Biitceler: Programin maliyeti

Kaynaklar: Varliklar, beceriler, yetenekler, bilgi
Hedefler: Hangi sonuglar elde edilecek
Stratejiler: Misyon ve hedefleri elde etmek icin plan
Programlar: Bir plani elde etmek i¢in ihtiya¢ duyulan faaliyetler

DIS / Sosyal Cevre: Genel giicler, Calisma Cevresi: Endiistri Analizi
Prosediirler: Yapilan is i¢in ihtiya¢ duyulan adimlarin siralanmasi
Performans: Gergek sonuglar

iC /Yapn:

1iil 1t

Geri Besleme / Ogrenme

Sekil 5.5. Stratejik Yonetim Modeli (Wheelen ve Hunger, 2003)
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Sekil 5.5 de gosterilen bilesenlerden “cevresel izleme” kurum igindeki Onemli
calisanlar icin i¢ ve dis ¢evreden gelen bilisimin izlenmesi, degerlendirilmesi ve
yayilmasidir. Bunun amaci da stratejik faktorlerin tanimlamasidir. Bu asamada:
dis/sosyal cevre, calisma c¢evresi, igyapi, kiiltiir ve kaynaklar ile ilgili analizler
yapilmaktadir. Cevresel izleme yapmanin en basit yolu SWOT analizi yapilmasidir
(SWOT analizi ileride anlatilacaktir). Diger bir bilesen olan “strateji formiilasyonu”
ise; kurumun kuvvetli ve zayif yonleri 1518inda, ¢evresel firsatlarin ve tehditlerin
etkili bir sekilde yonetilmesi i¢in uzun donemli planlar gelistirmektir. Strateji
formiilasyonu: misyon, vizyon ve hedeflerin tanimlanmasin1i ve = strateji
gelistirilmesini kapsamaktadir. “Strateji uygulamasi”; programlarin, biit¢elerin ve
prosediirlerin gelistirilmesi sirasinda stratejilerin ve politikalarin uygulanmasi
stirecidir. Bu siire¢, organizasyonun ig¢indeki tiim kiiltlir, yap1 ve/veya yOnetim
sistemi i¢indeki degisimleri de kapsamalidir. “Degerlendirme ve Kontrol” bileseni
ise; gergeklesen performansin istenilen performans ile karsilastirilabilmesi igin
kurum faaliyetlerinin ve performans sonuclarinin izlenmesi siirecidir. Her seviyedeki
yoneticiler; problem c¢oziimlerini ve dogru faaliyetleri bilmek igin bu bilgiyi

kullanirlar.
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5.1.4. Stratejik karar verme siireci

Stratejik yonetimin ayirt edilen bir 6zelligi de; stratejik kararlarin verilmesinde etkili
olmasidir.  Organizasyonlar, gittikge daha fazla belirsizlesen ve daha fazla
karmagiklasan c¢evrelerde hizla biiylidiikleri igin, karar vermek gittikce daha
karmasik ve zor olmaktadir. Bu nedenle Wheelen ve Hunger (2003), kurumdaki
calisanlarin (seviyeleri ve fonksiyonlar1 Onemsenmeden) karar vermelerinde
yardimc1 olmak {izere bir stratejik karar verme siireci gelistirmislerdir. Bu siirecin

yapist sekil 5.6” da gosterilmektedir.



(1a) Mevcut
performans
sonuglariin
degerlendiril-
mesi

T

(1b) Mevcut
- Misyonu
- Hedefleri
- Stratejileri
- Politikalar
inceleme ve
degerlendirme

—>

(2) Kurum
yonetiminin

incelenmesi:

- Yonetim
kurulu

- Ust
yonetim
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Sekil 5.6. Stratejik Karar Verme Siireci (Wheelen ve Hunger, 2003)

(3a) Dig (3b) D1s
gevrenin faktorlerin
taranmasi ve | analiz
analiz edilmesi
edilmesi - Fursatlar
- Sosyal
(5a) Mevcut (5b) (6a) (6b) En (@) (¢)]
durum Misyon ve Stratejik iyl Stratejilerin Deger-
1s181nda hedeflerin alternatifler alternati- uygulanmast lendirme
stratejik yeniden olusturma fi - Program ve
faktorlerin » incelenmesi » ve segmek » -lar » kontrol
sec¢ilmesi ve revize degerlendir ve - Biitgeler
(SWOT) edilmesi me dnermek - Prose-
diirler
(da) I @b) i
gevrenin faktorlerin
taranmasi ve | analiz
degerlendiril- edilmesi
mesi - Kuvvetli
- Yap1 yonler
- Kiltiir - Zayif
- Kaynaklar yonler
.. . T Strateji Degerlendirme
Strateji formiilasyonu uygulamasi  ve kontrol
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Sekil 5.6 da gosterilen ve stratejik kararlarin verilmesini iyilestirmek i¢in Onerilen
“stratejik karar verme siireci” sekiz adimdan olusmaktadir. Bu sekiz adimi1 asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir (Wheelen ve Hunger, 2003):

- Mevcut performans sonuglarini degerlendirmek: bu iki amagla yapilmaktadir.
Bunlardan birincisi yatirimlarin geri doniis oranlarim1 ve karliligi belirlemek,
ikincisi ise mevcut misyon, vizyon hedefler, stratejiler ve politikalar
belirlemektir.

- Sirket tepe yoOnetimini inceleme: tepe yonetimin ve firmanin yoneticilerinin
performansinin degerlendirilmesidir.

- Dis gevreyi taramak ve degerlendirmek: firsatlar1 ve tehditleri ortaya c¢ikaran
stratejik faktorleri belirlemektir.

- I¢ kurum gevresini taramak ve degerlendirmek: kuvvetli ve zayif yonleri ortaya
koymaktir.

- Stratejik faktorlerin analiz edilmesi: Kurum ig¢indeki sorunlarin tam yerini
bulmak, sirketin misyon ve hedeflerini yeniden gozden gegirmek,
degerlendirmeler 1s18inda gerekli diizenlemeleri yapmak ve stratejik unsurlar
ortaya koymaktir.

- En iyi alternatif stratejiyi olusturmak, degerlendirmek ve se¢mek: adim 5 de
yapilan analizlerin neticesinde kurumun uygulayabilecegi stratejileri belirlemek
ve uygun olanlar1 secerek faaliyet planlart igin temel yaklagimlar olarak ilan
etmektir.

- Segilen stratejinin uygulanmasi: programlar, biit¢eler ve prosediirler yardim ile
stratejilerin hayata gecirilmesidir.

- Uygulanan stratejilerin degerlendirilmesi: uygulanan stratejileri izleyerek eylem
planlariin etkilerini degerlendirmek ve plandan sapmalarin minimum olmasini

saglamaktir.
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5.1.5. SERM - Stratejik plan hazirlama siireci

Onceki boliimlerde cesitli stratejik plan hazirlama modelleri incelenmis ve sonug
olarak Oztemel (2004) tarafindan sunulan stratejik plan hazirlama modeli SERM
yaklasimi i¢in en uygun model olarak kabul edilmistir. Oztemel’ in (2004) modeli

biraz daha detaylandirilarak sekil 5.7° de gosterilmektedir.

Strateji gelistirme
Planlama oncesi caligmalari
¢alismalar Stratejileri,
- SP takiminin fonksiyonel hedefleri,
olusturulmast taktikleri, hareketleri,
- Strateji taslagini - Misyon takimlari tanimlama
hazirlama - Vizyon - Veri toplama Onceliklendirme
- Detayh siireg » - Temel »| - Durum analizi > Zaman gizelgesini
plan1 hazirlama degerleri - SWOT analizi hazirlama
- Calisma belirleme Performans 6lgiitlerini
gruplarini ve belirleme
gorevlerini Sorumlular1 atama
tanimlama Stratejik alternatifler
olusturma ve
A degerlendirme
- Eniyi alternatifi se¢gme

Biitce <
Degerlendirme v Y
4 Stratejik
Eylem < Uygulama |« Plan
Planlart
Sekil 5.7. SERM Stratejik Plan Hazirlama Modeli
Isletmede stratejik planlama hazirlanirken; stratejilerin  basarili  bir sekilde

belirlenmesi ve basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in firmanin yapisi, kurum
kiiltiirii ve olusabilecek risklerde goz oniinde bulundurulmalidir. Tablo 5.1° de
gosterilmekte olan form ile stratejiler, fonksiyonel hedefler vb belirlenirken kurum

kiiltiirti ve riskleri de hesaba katmak i¢in yapilmasi gereken ¢alismalar verilmektedir.
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Tablo 5.1. Stratejik planlamanin bagarili olmasi i¢in dikkate alinmasi gerekenler (Marxt ve Linki

2002’den uyarlanmustir)

analiz edilmesi ve
gelistirilmesi

gelistirmek icin
goniillii olmak

- Personel arasi
iligkileri kurmak

KURUM BASARISI
YAPI KULTUR RISK
Planlama SP takiminin olugturulmasi | - Kurum  kiiltiiriine Risk farkindaligi
Oncesi Strateji taslagini hazirlama uygun strateji Proje risk analizi
Calismalar Detayli siire¢ plan1 taslaklar1 yapilmasi
hazirlama belirlemek
Caligma gruplarini ve
gorevlerini tanimlama
Misyon- Misyon — vizyon — temel | - Belirlenen Kurumu tam
vizyon-temel degerleri belirleme ifadelerin tim olarak
degerleri calisanlarca yansitmayan veya
belirleme benimsenmesini elde edilemeyecek
saglama beklentilerin  yer
aldigt ifadeler
belirlemek
SWOT analizi Detayli SWOT analizi - Bir kurum kiltiirii Kurumu ve/veya
gelistirmek gevresini iyi
tantyyamamam
neticesinde saglikli
SWOT
yapilamamasi
Strateji Stratejileri, fonksiyonel - Fonksiyonel Performans
gelistirme hedefleri, taktikleri, hedefleri Ol¢iitlerinin
caligsmalari hareketleri, takimlari onceliklendirirken saglikli
tanimlama kurum kiiltiirinii de belirlenememesi
Onceliklendirme g6z oniinde
Zaman g¢izelgesini bulundurmak
hazirlama
Performans 6l¢iitlerini
belirleme
Sorumlulari atama
Farkina varma Etkili kontrol sistemlerini | - Risklerin farkinda
olusturma (performans olmak
degerlendirme yapmak)
Sonug Bir biitiin olarak kurumun | - Kurumu

Yukarida bahsedilen stratejik planlama hazirlama siireglerinin ortak elemanlari

vardir. Bunlar asagida kisaca agiklanmaktadir.
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5.1.5.1. Misyon

Misyon bir kurulusun temel var olus nedenidir (Oztemel, 2004). Kurulusun ne
yaptigini, nasil yaptigim1 ve kimin i¢in yaptigini acgik¢a ifade etmektedir. Yani
misyon, kurulusu benzer kuruluglardan ayiran ve farkli kilan uzun dénemli amaglar
olarak algilanabilir. Bir isletmenin yapisi, genellikle isletmenin amacini gosteren

misyon araciligi ile gosterilir.

Misyon kavraminin dogusu sirket kiiltiirii yerlestirme cabalarinin bir uzantis1 olarak
diigtintilebilir. Calisanlar sirketin ana amacini bilirlerse; kendi bireysel davraniglarini
ve sirketin genel davraniglarini tekrar gozden gegirerek diizeltme firsati bulurlar.
Ornegin bir sirketin misyonu diinya ¢apinda bulundugu sektorde en yiiksek Pazar
paymna sahip olmak olarak belirlenmis ise, bu noktadan sonra fiyat yiikselterek
misteri kaybetme pahasina daha fazla kazanma davranisi misyona ters diismekte
oldugundan uygulanmayacaktir. Misyon kavrami normal olarak sirketin biitiini
tarafindan olusturulmali ve benimsenmelidir, fakat giiniimiizde misyon kavrami iist
yonetim tarafindan olusturulan ve ¢alisanlara dayatilan bir yapidadir. Bu nedenle

sirket geneli tarafindan benimsenmekten uzaktir (Usta ve Oztaysi, 2006).

David (2003), bir organizasyonun bir misyon ifadesi gelistirirken dikkat etmesi

gereken unsurlart asagidaki gibi siralamaktadir:

- Organizasyonun amacini oybirligi ile saglamak,

- Organizasyonel kaynaklar tahsis etmek i¢in bir temel veya standart saglamak,

- Genel bir organizasyonel iklim olusturmak,

- Calisanlara organizasyonun amacini ve yoOniinii tanimlamak ve calisanlar
organizasyonun faaliyetlerine katilmamaktan vazgecirmek i¢in odak noktasi
olarak hizmet etmek,

- Organizasyon i¢indeki sorumlu elemanlarin gorevlerini tayin etmeyi kapsayan
caligma yapisi i¢indeki hedeflerin ger¢eklesmesini kolaylagtirmak,

- Organizasyonel amagclar1 belirlemek ve sonra bu amaclar1 hedeflere doniistiirmek.
Ve degerlendirilebilir ve kontrol edilebilir (zaman, maliyet vb) performans

parametreleri atamak.
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Pek cok stratejik yonetim uygulamacisi ve arastirmacisi; etkili bir misyon ifadesinin
9 karakteristigi (bileseni) olmasi1 gerektigini diisiinmektedir. Ciinkii bir misyon
ifadesi genellikle daha gorseldir ve stratejik yonetim siirecinin kamusal/halka agik
pargasidir. Bu yiizden de bu bilesenlerin tiimiiniin misyonun belirlenmesinde dikkate
alimmas1 ve kapsanmasi onemlidir (David, 2003). Bu karakteristikler asagidaki gibi

siralanmaktadir:

- Miisteriler: firmanin miisterileri kim?

- Uriinler veya hizmetler: firmanin baslica iiriinleri ve hizmetleri nelerdir?

- Pazarlar: cografi konum, firma nerede rekabet ediyor?

- Teknoloji: firmanin mevcut teknolojik yapisi nasil?

- Hayatta kalma, biliylime ve karlilikla ilgisi: firma biiylimek ve finansal seslilik
icin neyi taahhiit ediyor?

- Felsefe: firmanin temel inanglari, degerleri, amaclari ve etik 6ncelikleri nelerdir?

- Oz deger: firmanm ayirt edilebilen 6zelligi veya baslica rekabet avantaji nedir?

- Kamusal imajla ilgisi: firma sosyal, toplumsal ve c¢evresel konulara karsi
sorumluluk sahibi mi?

- Calisanlarla iliskisi: calisanlar firmanin degerli bir varligir mi1?

Tablo 5.2° de bir kurumda misyon belirlenmesi icin hazirlanmis olan form

goriilmektedir.



Tablo 5.2: Misyon belirleme formu (5M’den (2003) uyarlanmustir)
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Kurum
Bilgileri

SERM - KURUM MiSYON BELIiRLEME FORMU

Kurum:

Misyon Analizi

Misyonun kurumun hedefleri dogrultusunda belirlenmesi

1

Kurulusun var olma nedeni nedir?

2 Kurulus kimlere hizmet ediyor?

3 Kurulus hangi alanda calistyor?

4 Kurulus hangi ihtiyaclar karsiliyor?

5 Kurulusun yerine getirmek zorunda oldugu yasal
gorevler nelerdir?

6 Kurulusun amaci ilk kuruldugundan bu yana degisti
mi?

7 Kurulusun sahip oldugu temel degerleri nelerdir?

8 Kurulusun hitap ettigi cografi bolge neresidir?

9 Kurulusun mevcut teknolojik yapisi nasil?

10 | Kurulusun diger kuruluslardan ayirt edilen 6zelligi ve
bashca rekabet avantaji nedir?

11 Kurulusun sosyal, toplumsal ve cevresel konulara karsi
duyarhhg nasil?

12 | Cahsanlarin kurulus acisindan 6nemi/degeri nedir?

MIiSYON BELIiRLENDIKTEN SONRA
YAPILMASI iSTENENLER

Misyonun duyurulmasi:
Eylem 1: misyonun duvarlara asilmasi
Eylem 2: odak gruplarinin olusturulmasi

Misyonun Hayata gecirilmesi ¢aligmalari:
Eylem 1: misyon i¢in bilgilendirme toplantilarinin yapilmasi
Eylem 2:

Misyon ve misyonu yasatma c¢aligmalarinin etkinliginin dl¢iilmesi:

Eylem 1: misyon degerlendirme toplantilarinin yapilmasi
Eylem 2: ....

Genel degerlendirme ve diger goriisleriniz:
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Ornek olarak vagon imalati yapan TUVASAS (Tiirkiye Vagon Sanayi Anonim
Sirketi) kurumunun misyonu asagida verilmektedir (TUVASAS, 2007):

“Yolcu tagimaya yonelik rayli tasit {iretimini, onarimini ve revizyonunu; ilkemizi
disa bagimli birakmadan, milli ekonomiye azami katkiyr saglayarak, cagin
teknolojisine ve normlarina uygun, hizli, giivenli, konforlu, kaliteli olarak

gergeklestirmektir.”

Tablo 5.2° de gosterilen formdaki misyon hazirlama kriterleri dikkate alindiginda
TUVASAS kurumunun misyonu; kurulusun var olma nedenini aciklamakta,
kurulusun kimlere hitap ettigini ve hangi alanlarda calistigin1 gostermekte, hangi
ihtiyaclart karsiladigini anlatmakta ve kurulusun yerine getirmek zorunda oldugu

yasal gorevleri belirtmektedir.

Fakat bununla beraber bu misyon beyaninda asagidaki konularin géz ardi edildigi
goriilmektedir: kurulusun temel degerleri, kurulusun hitap ettigi cografi bolge,
kurulusun mevcut teknolojik yapisi (sadece ¢agin teknolojisine uygun denilmekte),
diger kuruluslardan ayirt edilen 6zellikleri ve baslica rekabet avantajlari, sosyal —
toplumsal — cevresel konulara karsi duyarliligi (sadece iilke ekonomisine karsi

duyarliliktan bahsedilmekte) ve ¢alisanlarin kurum agisindan 6nemi / degeri.

5.1.5.2. Vizyon

Vizyon, Bir organizasyonun misyonuna ulasmak i¢in nasil bir yon ¢izmesi
gerektigini belirler. Yani vizyon, organizasyonun ileride nerede olmak istedigini
gosterir. Kurulusun uzun vadede neleri yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimidir.
Degisimin kritik faktoriidiir. Vizyon bir kurulusun farkli birimleri arasinda birlestirici
bir unsurdur. Bundan dolay1 bir¢gok unsuru yerine getiren kuruluslarda daha da
onemli bir role sahiptir. Buradaki O6nemli nokta; vizyonun tahmin ve
projeksiyonlardan  olusmamasinin  bilinmesidir ~ (Oztemel, 2004).  Vizyon,
organizasyonun belirlenen kriterler dogrultusunda gelecekte nerelerde olabileceginin

tanimlanmas1 ve oraya ulasilmasi i¢in amaglarin konulmasi olarak goriilmelidir.
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Yani, vizyon, gelecekteki durumun tahmin edilmesi yerine gelecekte olunmak

1stenen durumun tanimlanmasidir

Giiglii bir vizyon asagidaki 6zelliklere sahiptir (Oztemel, 2004):

- Idealisttir; yiirekten gelmesi, hissedilmesi gerekir.

- Ozgiindiir; kurulusa aidiyeti belirgindir.

- Ayirt edicidir; kurulusun vizyonu digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir.
- Cekicidir; kurulus i¢cinden olan veya olmayan tiimkisilerin ilgisini ¢eker.

- Kisa ve akilda kalicidir.

- Ilham verici ve iddialidir.

- Gelecekteki bagarilari ve ideal olan1 tanimlayicidir.

Tablo 5.3’ de bir kurumda vizyon belirlemek icin hazirlanmis olan form Ornegi

gorlilmektedir.

Tablo 5.3: Vizyon belirleme formu (5M’den (2003) uyarlanmistir)

SERM - KURUM ViZYON BELIRLEME FORMU

Kurum
Bilgileri

Kurum:

Vizyonun kurumun hedefleri dogrultusunda belirlenmesi

1 | Kurulusun ideal gelecegi nedir?

2 | Kurulus vatandaglar, diger kuruluslar ve siyasi otorite
tarafindan nasil algilanmak istiyor?

3 | Kurulusu anlatan 6zgiin ifadeler nelerdir?

4 | Kurulusun / {irtinlerin / hizmetlerin ¢ekici yonii nedir?

Vizyon Analizi

5 | Kurulusun digerlerinden (rakiplerinden) ayirt edilen
6zelligi nedir?
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Ornek olarak vagon imalati yapan TUVASAS (Tiirkiye Vagon Sanayi Anonim
Sirketi) kurumunun vizyonu asagida verilmektedir (TUVASAS, 2007):

“Insanligm ihtiyag duydugu ve duyaca@i yolcu tasima araglarini, gelistirdigi ileri
teknolojisi ile diinyanin her yerinde iireten, satan, sektdriinde norm belirlemede etkin

bir sirket olmak”™

Tablo 5.3’ de gosterilen formdaki vizyon hazirlama kriterleri dikkate alindiginda

TUVASAS kurumunun vizyonu; kurulusun ideal gelecegini yansitmaktadir.

Fakat bununla beraber bu vizyon beyaninda: kurulusun vatandaslar, diger kuruluslar
ve siyasi otorite tarafindan nasil algilanmak istedigi belirtilmemekte, kurulusu
anlatan  Ozglin ifadelere, kurulusun/iiriinlerinin  ¢ekici  yOniine, kurulusun

rakiplerinden ayirt edilen 6zelliklerine deginilmemektedir.

5.1.5.3. Temel degerler

Misyonu ve vizyonu belli olan kuruluslarda, ¢alisanlarin bunlar1 hayata gegirmek i¢in
uymalari gereken ilkeler belirlenmelidir. Stratejik planda bu ilkelerin agik ve anlasilir
bir bicimde yazilmasi gerekir. Misyon ve vizyonun belirlenmesinde de bu ilkeler
etkin bir rol oynamaktadir. Temel degerler; kurumsal degerleri, yonetim bigimini ve
kurumsal davranis kurallarini ifade etmektedir. Seffaflik, esitlik, katilimcilik, ahlaki

degerler ve kalite anlayis1 temel degerlere &rnek olarak verilebilir (Oztemel, 2004).

Temel degerler; organizasyonun nasil ¢alisacagindaki oncelikleri ayrintili bir sekilde
listelemektedir. Baz1 insanlar ahlaki degerlerdeki deger ifadelerine odaklanirlar.
Ahlaki degerler; diinya genelinde insanin nasil davranmasi gerektigindeki oncelikleri
ayritilt bir sekilde gosteren degerlerdir. Bazi insanlar da organizasyonun Oncelikleri
icin onerilen operasyonel degerlere odaklanirlar. Ornegin Pazar payim arttirmak,

verimliligi arttirmak gibi (McNamara, 2006).
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Bir kurulusun temel degerlerini ortaya koymak stratejik planlama i¢in 6nemlidir.
Ciinkii temel degerler, kurulusun misyonu ve vizyonunun gerisinde yatan deger ve
inanglarin temelidir. Bu ilkeler kurulusun kararlarina, secimlerine ve stratejilerinin
belirlenmesine rehberlik ederler. Hayata gecirilen temel degerler, kurulus kimliginin
degisiminde ve calisanlarin motive edilmesinde giiglii araglardir. Olusturulacak olan

temel degerler genel olarak ii¢ bilesenden olusmalidir (Oztemel, 2004):

- Degerler: Bunlar, organizasyonda bulunan insanlar, kalite, hizmet ve g¢alisma
sartlart ile ilgili ilkelerdir.

- Inanglar: Bunlar, inang, giiven ve belitli bir amaca basarili bir sekilde ulasmak
icin rehberlik edecek ilkelerdir.

- Varsayimlar: Bunlar, organizasyonun karar vermesinde secici olmasina yardimci

olan ilkelerdir.

Oztemel (2004), temel degerler konusuna farkli bir acidan da bakarak onlari {i¢ temel

alan ile iligkilendirmektedir. Bunlar:

- Kisiler: Kurulusun ¢alisanlar1 ve kurulus disindaki kisiler ile ilgili olmalidir,

- Siregler: Kurulusun yonetim, karar alma ve hizmet iretim siireci ile ilgili
olmalidir,

- Performans: Kurulusun iirettigi hizmet ve/veya diriinlerin kalitesine yonelik

beklentiler ile ilgili olmalidir.

Tablo 5.4’ de, bir kurum i¢in hazirlanmig olan temel degerleri belirleme formu

gorlilmektedir.
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Tablo 5.4. Temel degerleri belirleme formu (SM’den (2003) uyarlanmistir)

SERM KURUM TEMEL DEGERLERI BELIRLEME FORMU

Kurum
Bilgileri

Kurum:

Temel Degerlerin kurumun hedefleri dogrultusunda
belirlenmesi

1 | Kurulusun ¢alisma felsefesi nedir?

2 | Kurulusun c¢aligmalarma temel teskil eden

degerler, standartlar ve idealler nelerdir?

3 |Kurulusun personeli tarafindan benimsenen

degerler ve inanglar nelerdir?

Calisanlarin degerleri ile c¢atisan degerler soz

konusu mudur?

Temel Deger Analizi
N

5 | Siireglerinin  etkinligini  arttiracak  nitelikte

degerler s6z konusu mudur?

6 | Performans arttirici nitelikte midir?

7 | Kurumsal sahiplenmeyi desteklemekte midir?

Temel Degerlerin duyurulmast:
Eylem 1: deger paylasim toplantilar1 yapilmasi
Eylem 2:

Temel Degerlerin hayata gecirilmesi ¢alismalari:
Eylem 1: ¢alisana deger verildigini hissettiren faaliyetlerde bulunmak
Eylem 2:

Temel Degerleri yasatma ¢aligmalarinin etkinliginin 6lgiilmesi:
Eylem 1: birey ve siire¢ performansini 6l¢gme
Eylem 2:

%

TEMEL DEGERLER BELIRLENDIKTEN

Genel degerlendirme ve diger goriisleriniz:

SONRA YAPILMASI ISTENENLER

Sirketin temel degerlerini belirlerken dikkat edilmesi gereken onemli bir konu da;
calisanlarin temel degerleri ile kurumun belirledigi temel degerlerin birbirleri ile

uyusmasina dikkat edilmesidir (Oztemel, 2004).
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Ornek olarak, Pisa Tekstil Boya Fabrikasinin temel degerleri asagida verilmektedir

(Pisa Tekstil, 2007):

- lIsimizi siirekli iyilestirerek miikemmelligi aramak
- Teknolojiyi bir amag olarak degil, arag olarak gérmek
- Sorunlar bilimsel yontemlerle ¢6zmek
- Sirket ici ve dis1 iliskilerimizde:
- Kanun ve yasalara uyarak calismak
- Is ahlakina 6nem vermek
- Diirtist olmak
- Seffaf olmak
- Olumsuz diigiinmekten ve yakinmaktan uzak durmak

- Insani sevmek, ¢evreyi korumak.

Tablo 5.4° de, gosterilen formdaki temel degerleri belirleme kriterleri dikkate
alindiginda Pisa Tekstil sirketinin temel degerleri; kurulusun calisma felsefesini
gostermekte, kurulusun c¢alismalarna temel teskil eden degerleri, standartlart ve
idealleri belirtmekte, siireclerin etkinligini arttiracak nitelikte degerlerden s6z

etmekte, kurulusun personeli tarafindan benimsenen deger ve inanclari igermektedir.

Fakat bununla beraber bu temel degerler beyaninda: kurumsal sahiplenmeyi
destekleyen ve performans arttirict nitelikte temel deger ifadesi olmadigi

gorlilmektedir.
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5.1.6. SWOT analizi

Stratejik Planlamanin en 6nemli adimlarindan birisi de SWOT Analizidir. SWOT
Analizi Ingilizce Strength, Weakness, Opportunities, Threat kelimelerinin bas
harflerini gostermek ilizere Kuvvetli-Zayif-Firsat-Tehdit analizi demektir. Bu analizin
temel felsefesi kuruluslarin mevcut durumunu iginde bulundugu ortamlar1 ve diger
kuruluslar1 da dikkate alarak degerlendirmek; “kuvvetli ve zayif” oldugu yerleri
belirlemektir. Kuvvetli yonler; maliyet avantaji gibi kurumun pazarda rekabet sansini
artiran, kurumsal gelismeyi pozitif etkileyen, performans: iyilestirmek igin
kullanilabilen her tiirlii unsuru icermektedir. Zayif yonler; kalifiye eleman
yetersizligi gibi islerin verimini diisliren, rekabet avantajini ve finansal kaynaklari
kaybetmeye sebep olabilecek her tiirlii unsuru kapsamaktadir. Planlama siirecinde
zayif yonlerin kuvvetli yonler ile kapatilmasi i¢in bilgi saglanmaktadir. Benzer
sekilde yasal diizenlemeler ve rakiplerin pazardaki etkinli§inin artmasi gibi kurumun
kendi kontrolii disinda bulunan ancak kurumun gelismesini engellemeye yonelik
unsurlari igceren “tehditleri” ortaya ¢ikartarak; miimkiin olan ve kurumun gelismesine
destek verecek, sorunlarin ¢0Oziilmesini saglayacak olan “firsatlar1”  (yeni
teknolojilerin ortaya ¢ikmasi gibi) kullanarak sorunlardan kurtulmak da bu analizin

diger bir amacidir.

SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durum degerlendirmesine, hem de
organizasyon disindaki Pazar yapisinin ve rakiplerin durumunun analiz edilmesine

imkan saglayan bir stratejik yonetim teknigidir (Aktan, 2006).

Bir SWOT analizi; sadece durum degerlendirmesi olarak goriilmemelidir. SWOT
analizi ayn1 zamanda organizasyonun gelecekteki durumu hakkinda da yararh
bilgiler icermekte ve gelecek ile ilgili kararlar verilmesini de kolaylastirmaktadir

(Paliwal, 2006).

SWOT analizi; organizasyonun calistig1 ¢evrede rekabet edebilmesi i¢in firmanin
kaynaklarim1 ve yeteneklerini birlestirmede yardimci olacak bilgiyi de ortaya
cikartabilmektir. Sekil 5.8 de verilen diyagram; SWOT analizinin bir ¢evre izleme

icinde nasil yer aldigin1 gostermektedir.
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Cevresel Izleme

/\

ic Analiz Dis Analiz
/\ /\
Kuvvetli Yonler Zayif Yonler Firsatlar Tehditler
SWOT Matrisi

Sekil 5.8. Bir ¢evre izleme sistemi iginde SWOT analizi (QUICKMBA,2006a)

Kuvvetli Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler (SWOT) analizi stratejik
planlama siirecinde hem i¢ hem de dis faktorler arasinda iyi bir baglanti kurulmasini

saglamaktadir (Kajanus ve arkadaslari, 2004).
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5.1.6.1. SWOT matrisi

SWOT analizinin sonuglarin1 genel olarak bir matris altinda gdstermek endiistride
yaygin olarak kullanilan bir yaklagimdir. David’ e (2003) gére SWOT matrisi tablo
5.5’ de gosterildigi gibi olmaktadir.

Tablo 5.5. SWOT matrisi (David, 2003)

Kuvvetli Yonler Zayif Yonler
- Kuvvetli yonlerin listesi - Zayif yonlerin listesi
Firsatlar Kuvvetli yon-Firsat Stratejileri | Zayif yon-Firsat Stratejileri
- Firsatlarin listesi Firsatlarin avantajlarini elde Firsatlarin avantajlarini elde
etmek i¢in kuvvetli yonlerin ederek zayif yonlerin
kullanilmast iistesinden gelmek
Tehditler Kuvvetli yon-Tehdit Zayif yon-Tehdit Stratejileri
Stratejileri
- Tehditlerin listesi
Tehditlerden sakinmak igin Tehditlerden sakinmak ve
kuvvetli yonlerin kullanilmasi zay1f yonleri minimize etmek

Kuvvetli Yon - Firsat Stratejileri: sirketin kuvvetli yonleri i¢in uygun olan firsatlar
takip eder.

Zayif Yon - Firsat Stratejileri: firsatlar1 takip etmek i¢in zayif yonlerin iistesinden
gelir.

Kuvvetli Yon - Tehdit Stratejileri: firmanin dig tehditlerin saldirilarina olan agikligini
azaltmak icin kuvvetli yonlerini kullanabilecegi yollar tanimlar.

Zayif Yon - Tehdit Stratejileri: dis tehditlerden yiiksek oranda etkilenmeye neden

olan firmanin zayif yonlerini azaltmak icin koruyucu bir plan olusturur.

Tablo 5.6° da 0rnek bir SWOT matrisi verilmektedir.



Tablo 5.6. SWOT matrisi 6rnegi

Kuvvetli Yonler

- lyi egitilmis insan giicii
olmasi

- Kurumun 6z gelirlerinin
yeterli olmasi

Zayif Yonler

- Satilan tiriinlerin ¢ok kisa

zamanda bozulmasi

- Kurumun son bes yilda hig

yeni {irlin iretmemis
olmast

Firsatlar

- Cevrede bulunan
iniversite ile AR-GE
calismalar1 yapma
olanaginin olmast

Kuvvetli yon-Firsat Stratejileri

Cevrede bulunan iiniversite ile

isletmedeki egitimli iggiiciinii

kullanarak AR-GE caligsmalar1
yapmak

Zayif yon-Firsat Stratejileri

Universite ile birlikte
yapilacak olan AR-GE
caligmalarini iirliniin 6mriinid
uzatma yoniinde yapmak

Tehditler

- Rakiplerin siirekli yeni
yatirimlar yapmast

- Rakiplerin ¢ok fazla
olmasi

Kuvvetli yon-Tehdit
Stratejileri

Yeni yatirimlar yapmak

Zayif yon-Tehdit Stratejileri

Yeni iiriin iretmeye yonelik
yatirimlarin yapilmasi

5.1.7. Stratejilerin belirlenmesi
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Stratejilerin saglikli olarak belirlenebilmesi i¢in dncelikle kurumun i¢inde bulundugu

mevcut durumun ¢ok ciddi sekilde analiz edilmesi gerekmektedir. Kurumun;

bulundugu sektoriin durumunu, teknolojik gelismeleri ve ¢evresel faktorleri dikkate

alarak gelecege yonelik stratejiler belirlemesi gerekmektedir. Stratejik planlamada;

sirketlerin mevcut durumu analiz etmesinin ardindan uygulamaya koyacagi

stratejileri belirlemesi ve stratejik hedeflerini olusturmasi adimi gelmektedir.

Sirketlerin durumuna ve yoneticilerin anlayislarina baglh olmakla birlikte, bir sirketin

asagidaki alanlarda stratejik amaglar belirlemesi gerekmektedir (Oztemel, 2004):

- Uriin/hizmet iiretim ve dagitim stratejileri,

- Mali kaynaklarin yonetim stratejileri,

- Yatirimlarin programlanmasi ile ilgili stratejiler,

- Kalite yonetimi stratejileri,

- Insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri,

- Yeni lrtin/hizmet gelistirme stratejileri,
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- Problem ¢6zme stratejileri ve altin kurallar,
- Fiyat belirleme stratejileri,

- Verimlilik stratejileri,

- Fiziki kaynaklarin yonetimi stratejileri,

- Sosyal sorumluluk stratejileri.

SERM, Stratejik plan hazirlama siirecinde diger tiim modiillerle ilgili stratejilerinde
belirlenmesini gerekli gormektedir. Stratejik planlamada yer alacak stratejilere 6rnek

olarak asagida siralananlar verilebilir:

- Imalat stratejisi: imalat faaliyetlerini yonlendiren stratejilerin belirlenmesi
gerekmektedir.

- Yonetim stratejisi: yonetim faaliyetlerini yonlendiren stratejilerin belirlenmesi
gerekmektedir.

- Insan kaynaklari stratejisi: insan kaynaklari faaliyetlerini yonlendiren stratejilerin
belirlenmesi gerekmektedir. Personel stratejileri, egitim stratejileri 6rnek olarak
verilebilir.

- Mali yOnetim stratejisi: mali yOnetim faaliyetlerini yonlendiren stratejilerin
belirlenmesi gerekmektedir. Isletmenin mali stratejileri, yatirim kararlar1 bu
kategoriye Ornek olarak verilebilir.

- Lojistik & Dagitim stratejisi: lojistik&dagitim faaliyetlerini  yonlendiren
stratejilerin  belirlenmesi gerekmektedir. Tedarik¢i degerlendirme stratejileri
ornek olarak verilebilir.

- Satis & Pazarlama stratejisi: satig&pazarlama faaliyetlerini yonlendiren
stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir. Pazarlama stratejileri, Pazar payini
arttirma kararlar bu kategoriye 6rnek olarak verilebilir.

- Risk yoOnetimi stratejisi: risk yonetim faaliyetlerini yoOnlendiren stratejilerin
belirlenmesi gerekmektedir. Risk azaltma stratejileri, risk dnleme stratejileri, kriz
stratejileri, bu faaliyetleri ger¢eklestirmek icin personel-sermaye ayirma
stratejileri vb belirlenebilir.

- AR-GE stratejisi: AR-GE faaliyetlerini yonlendiren stratejilerin belirlenmesi

gerekmektedir. Yeni iiriin stratejileri bu kategoriye drnek olarak verilebilir.
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Miisteri odakli faaliyetler stratejisi: miisteri odakli faaliyetleri yonlendiren
stratejilerin  belirlenmesi gerekmektedir. Miisteri iliski stratejileri, gelecek
ihtiyaglar belirleme stratejileri 6rnek olarak verilebilir.

Teknoloji se¢im stratejisi: Stratejik diizeyde hangi teknolojilerin secilecegi ve
bunun zamanlanmasi &nemli kararlardir. isletme cikarlari dogrultusunda yeni
gelismelerin izlenerek gerekli teknolojik degisimin zamaninda gercgeklestirilmesi

gerekmektedir vb

Stratejileri belirlerken bazi konulara dikkat etmek gerekmektedir. Oztemel (2004),

bunlar1 agsagidaki sekilde siralamaktadir:

Olusturulacak olan strateji acik ve net olarak yazilmali ve herkes ayni seyi
anlamalidir. Gerekirse agiklamalar yapilmalidir.

Her stratejinin gerekcesi mutlaka belirtilmelidir. Bu gerekce SWOT tablosundaki
bir zay1f noktanin iyilestirilmesi olabilir. Bir firsat1 kullanarak tehdidin 6nlenmesi
amaglanmis olabilir. Veya bir kuvvetli yoniin daha kuvvetli hale getirilmesi
hedeflenmis olabilir.

Her stratejinin uygulanabilirli§i mutlaka tartisiilmali ve uygulanmasi giic
stratejiler giincellenmeli veya uygulama planlari ortaya konulmalidir.

Stratejiler belirlenirken hangi kaynaklar1 kullanacaklar1 da belirlenmelidir.
Stratejilerin etkinlikleri ile ilgili olarak da bir inceleme yapilmali ve ondan sonra

strateji kurum stratejisi olarak ilan edilmelidir.

Strateji degerlendirmesinin amaci, firmanin basarisina katkisi olan stratejileri

belirlemek olmalidir. Bu amagla stratejik alternatiflerin belirli kriterler 1s1ginda

degerlendirilmesi kac¢inilmazdir. Temel olarak asagidaki kriterlerin  dikkate

alinmasinda fayda vardir (Oztemel, 2004):

Tutarlilik: Belirlenen stratejilerin kurumun misyonu ve vizyonu ile tutarli olmasi
gerekmektedir.
Uygunluk: Belirlenen stratejinin kurumun is sahasi ve siiregleri ile uygunluk

gostermesi lazimdir.



84

- Gegerlilik: Belirlenen stratejinin gerektirdigi verilerin ve bilgilerin gecerliliginin
test edilmesi gerekmektedir.

- Olurluluk: Belirlenen stratejilerin ii¢ konuda kisitlara uymasi ve uygulanabilir
olmasi gerekmektedir. Bunlar: kurumun dahili kisitlar1 (teknik ve mali kisitlar),
kurumun harici kisitlart (rakiplerin durumlari), yonetim ve c¢alisanlarin
yukiimliliikleri ile ilgili kisitlar

- Riskler: Stratejilerin kurumun karsi karsiya oldugu veya olacagi risklerin
iistesinden gelecek sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

- Paydaslara Cazibe: Calisanlar ve ortaklar gibi sirketin paydaslari i¢in cazibesi
olmayan stratejilerin basar1 iiretmesi kolay olmayabilir. O nedenle bu cazibenin
olusturulmasina yol agacak stratejiler olusturmak gerekmektedir.

- Ampirik Deliller: Bu, stratejilerin sonuglarin1 gosteren delilleri belirleme ve
degerlendirme bakimindan Onemlidir. O nedenle, strateji uygulama
gerekgelerinin ve sonucta beklenen ile gergeklesen arasindaki iligkiyi gosteren

delillerin olusturulmasi gerekmektedir.

Strateji ti¢ farkli seviyede formiile edilebilmektedir (QUICKMBA, 2006b):

Kurum seviyesinde: Kurum seviyesi stratejisi esas olarak; isletme portfoyiiniin
gelistirilmesiyle/koordinasyonuyla ve isletmenin rekabet edebilmesi i¢in is se¢imi ile

ilgilidir. Kurum seviyesi stratejisi asagida siralananlarla ilgilidir:

- Ulagmak — sirket sorumluluklarini tanimlamaktadir. Bu sorumluluklar: isletmenin
genel amagclarini, isletmenin g¢alistig1 is tiplerini ve igleri biitiinlestirecek ve
yonetecek yollarin tanimlanmasini kapsamaktadir.

- Rekabete dayanan iligski — kurum rekabetinin tanimlanmasini kapsamaktadir.

- Faaliyetleri ve iliskileri yonetmek — kurum stratejisi; paylasarak, personeli ve
diger kaynaklar1 koordine ederek, diger kurum is faaliyetlerini tanimlamak igin is
birimlerini kullanarak, ig birimleri i¢in finansal kaynak yatirimi yaparak sinerjiyi
gelistirmeyi amaglamaktadir.

- Yonetim pratikleri — kurumlar is birimlerini nasil yoneteceklerine karar

vermektedirler.
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Ornek bir kurumsal strateji su sekilde olabilir: “Toplam Kalite Yonetimi
caligmalarin1  baglatmak. Siirekli iyilestirmeyi, takim c¢aligmalarin1 ve Kkalite

¢cemberlerini 6zendirmek”.

Isletme birimi seviyesinde: Stratejik bir isletme birimi; bir boliime, iiriin hattina veya
firmanin diger isletme birimlerinden bagimsiz olarak planlanabilecek diger bir kar
merkezine béliinebilir. Isletme birim seviyesinde, stratejik konular, ¢alisan birimlerin
koordinasyonundan ziyade {iiretilen hizmet ve mallar i¢in rekabet avantaj1 gelistirmek
ve bunu siirdiirmek ile ilgilidir. Isletme seviyesinde, strateji formiilasyonu asamasi

(QUICKMBA, 2006b):

- Rakiplere kars1 isletmenin durumu,

- Talep ve teknolojideki degisiklikleri dnceden tahmin etmek ve onlara uygun
stratejileri hazirlamak,

- Dikey biitiinlesme gibi stratejik eylemler ve kulis yapma gibi politik eylemler

aracilig ile rekabet yapisini etkilemek ile ilgilidir.

Ornek bir isletme birimi stratejisi su sekilde olabilir: “Isletmedeki enerji
tiikketimlerini ve tezgadh arizalarin1 kontrol ve denetim altinda tutarak, bu alanda

stirekli iyilestirmeler yapmak”

Fonksiyonel veya departmansal seviyede: Organizasyonun fonksiyonel seviyesi;
calisan kisimlarin ve departmanlarin seviyesidir. Fonksiyonel seviyedeki stratejik
konular; is siiregleri ve deger zinciri ile ilgilidir. Pazarlama, finans, operasyonlar,
insan kaynaklar1 ve AR-GE’ deki fonksiyonel seviye stratejileri aracilii ile
kaynaklarin gelistirilmesini ve koordinasyonun saglanmasini kapsamaktadir. Bir
organizasyonun fonksiyonel birimleri; daha yliksek seviyeli stratejilere kaynak ve
yetenek durumu ile ilgili bilgi saglar ve kurum seviyesi stratejileri icine girdi
saglayarak daha yiiksek seviyeli stratejilere temel olusturabilirler. Bir kere daha
yiksek seviyeli strateji gelistirildiginde; fonksiyonel birimler, bu stratejileri kesikli

eylem planlarina doniistiirebilirler (QUICKMBA, 2006b).
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Ornek bir fonksiyonel seviye stratejisi su sekilde olabilir: “Boyahanede AR-GE’ ye
dayali iiretime devam etmek”.

Kurumun belirledigi stratejilerin  amaglarinin, uygulanabilirlik  derecesinin,
gergeklestirme sirasinda olusabilecek zorluklarin bilinmesi kurum agisindan oldukca
yararhidir. Tablo 5.7’ de kurum stratejilerinin yukarida sayilan 6zelliklerini bilmek

icin hazirlanan bir form goriilmektedir.

Tablo 5.7. Stratejilerin 6zellikleri

. Stratejik Stratejinin Strateji icin Organizasyonun
Strateji Amacg Uygulanabilirliligi | 6nemli zorluklar gelecekte nerede
olmak istedigi
Toplam Kalite Isletmede Miimkiin Calisanlarin Tim kurumda
Y 6netimi etkinligi degisime kars1 toplam kalite
calismalarini yakalamak olan tepkileri felsefesini
baslatmak. yayginlastirmak
Isletmedeki enerji | Riskleri Personeli Bu bilincin Isletmede enerji
titketimlerini ve azaltmak bilinglendirme ve personele tilketimini en aza
tezgah arizalarimi bakim planlarint yerlestirilememesi | indirgemek
kontrol ve diizenli yaparak
denetim altinda miimkiin olabilir
tutarak, bu alanda
stirekli
iyilestirmeler
yapmak
Boyahanede AR- | lyilestirme, AR-GE AR-GE Yeni boyama
GE ye dayali O0grenme ve personeline gerekli | personelinin teknikleri
iiretime devam uygulama teknik egitimlerin | yetersiz kalmasi gelistirmek
etmek. saglanmasi ile
miimkiin olur
SERM belirlenen stratejilerin, SWOT analizi sonuglart ile uyumlu olup

olmadiklarinin incelenmesini ve bunun saglanmasini énermektedir. Bu amagla tablo

5.8’ de gosterilen form kullanilmaktadir.
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Tablo 5.8. SWOT-Strateji iliski matrisi (Oztemel, 2004)

Sq S, S; S4 Ss Se S, Ss TOPLAM

KY, 4
KY, N 1
KYxk N 1

T1 1
T, N N N 3
Ty N N 2
TOPLAM | 5 4 5 2 2 2 2 3

Tablo 5.8 de verilmekte olan kisaltmalarin agiklamalar1 asagidaki gibidir:

ZY1: 1. Zayif Yon, ZY,: 2. Zayif Yon, ZYz: Z. Zayif Yon, KY;: 1. Kuvvetli Yon,
KY;: 2. Kuvvetli Yon, KYkx: K. Kuvvetli Yon; Fi: 1. Firsat, F,: 2. Firsat, Fg: F.
Firsat; Ty: 1. Tehdit, T,: 2. Tehdit, Tt: T. Tehdit; S;: 1. Strateji, Sy: 2. Strateji, Ss: 3.
Strateji, S4: 4. Strateji, Ss: 5. Strateji, Se: 6. Strateji, S7: 7. Strateji, Ss: S. Strateji

Tablo 5.8 de gosterilen matriste stratejiler siitunlarda, SWOT sonuglar ise satirlarda
olacak sekilde yazilmaktadir. Her SWOT sonucu hangi strateji ile ilgili ise o siituna
bir isaret konur ve daha sonra satirlardaki ve siitunlardaki isaretlerin sayis1 toplanarak
toplam satir ve siitunlarina yazilir. Eger toplam satir veya siitunundaki herhangi bir
hiicrede en az 1 rakami yok ise o zaman, o strateji ve SWOT sonucu dikkate
alimmamig demektir. Onun da dikkate alinmasi i¢in gerekli diizenleme yapilmalidir.
Boylece kurumun tiim zayif ve kuvvetli yonleri, tehditleri, firsatlari
degerlendirilmektedir. Tablo 5.8’ de gosterilen 6rnek degerlere gore; kurumun
stratejileri belirlenirken SWOT analizindeki tiim degerler dikkate alinmistir. Ornegin

l.zayif yon, 1. ve 3. stratejilerin hazirlanmasina neden olmustur. Ayni sekilde 1.
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strateji hazirlanirken; 1. ve Z. zayif yonler, K. kuvvetli yon, F. firsat ve 2. tehdit

dikkate alinmistir.

Benzeri sekilde SERM, kurumun stratejilerinin de daha dnceden belirlenen misyon,
vizyon ve temel degerler ile uyumlu ve iligkili olmasini da saglamaktadir. Tablo 5.9’
da gosterilen form kullanilarak misyon, vizyon ve temel degerler ile stratejilerin

iligkisinin gosterilmesini istemektedir.

Tablo 5.9. Misyon, Vizyon, Temel degerler ile Strateji iliski matrisi (Oztemel, 2004)

Misyon/Vizyon/Temel Deger s1 | s2|s3|salss| s,
Kavramlar

MKAYV, N N

MKAYV, N

MKAV; N N

MIiSYON

MKAV,, N

VKAV, N

VKAV, N

VKAV; N

VIiZYON

VKAV, N

TKAV, N

TKAV, N N

TKAV, N

TEMEL
DEGERLER

TKAV, N

Tablo 5.9’ da verilmekte olan kisaltmalarin agiklamalar1 agagidaki gibidir:

MKAYV;: 1. misyon kavrami, MKAV,: 2. misyon kavrami, MKAV3: 3. misyon
kavrami, MKAV,,: m. misyon kavrami, VKAV;: 1. vizyon kavrami, VKAV;: 1.
vizyon kavrami, VKAVj3: 3. vizyon kavrami, VKAV,: v. vizyon kavrami, TKAV;: 1.
temel deger kavrami, TKAV;: 1. temel deger kavrami, TKAV;: 3. temel deger
kavrami, TKAVy: t. temel deger kavrami, S;: 1. Strateji, Sy: 2. Strateji, S;: 3. Strateji,
S4: 4. Strateji, Ss: 5. Strateji, Ss: S. Strateji
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Tablo 5.9’ da gosterilmekte olan tabloda, belirlenen misyon, vizyon ve temel deger
kavramlarmin hangi stratejiler ile iliskili oldugu gosterilmektedir. Ornegin, 1. misyon

kavrami 2. ve 5. stratejiler ile iligkilidir.

5.1.8. Fonksiyonel hedeflerin belirlenmesi

Hedefler; planlanan faaliyetlerin nihai sonuclaridir. Hedefler; “neyin”, “ne zaman”
ve “ne miktarda” gerceklestirilecegini ifade etmektedirler. Kurum hedeflerinin elde
edilmesi; kurumun misyonunun yerine getirilmesi ile sonuglanmaktadir. Bazi
endiistriyel alanlarda; bir sirketin amaclar1 ve hedefleri asagidaki alanlarda

olusturulabilmektedir (Wheelen ve Hunger, 2003):

- Karlilik (net kar),

- Verimlilik (diisiik maliyet),

- Biiylime (toplam varliklarda, satista artig),

- Ortaklarin zenginligi,

- Kaynaklarin kullanima,

- Sohret,

- Calisanlarin katilimu,

- Topluma katki (6denmis vergiler, hayir kurumlarma katilma, ihtiya¢ duyulan
iirlin veya hizmet saglama),

- Pazar liderligi (Pazar pay1),

- Teknolojik liderlik (yenilikler, yaraticilik),

- Hayatta kalma (iflastan sakinma),

- Ust yonetimin personel ihtiyaglari (personel amaglari i¢in firmay1 kullanma,

ilgililere is saglama gibi).
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Hedefler belirlenirken unutulmamasi gereken konu; hedeflerin oOlgiilebilir nitelikte
verilmesi gerektigidir. Olgiilemeyen hedeflerin gergeklesip gergeklesmediklerinin
kontrolii yapilamamaktadir. Hedefler belirlenirken 6nemli bir diger konu da; hedef
belirlenirken dikkat edilmesi gereken kisitlar oldugudur. Isletmenin sahip oldugu

kaynak imkanlar1 dogrultusunda hedefler belirlenmelidir.

Hedeflere 6rnek olarak;

- Siparis miktarin1 gegen yila oranla %20 arttirmak,
- Uretim kapasitesini yilsonuna kadar % 30 arttirmak,

- Yilda 60 saat/adam egitim vermek vb verilebilir.

Fonksiyonel hedefler belirlendikten sonra bu hedefler birim/slire¢ bazina
indirilmelidir. Birimlerden gelen hedeflerin toplami firmanin fonksiyonel hedeflerini

olusturmaktadir.

Tablo 5.10° da birim hedeflerin stratejiler ile uyumunu degerlendirmek igin

kullanilacak olan form goriilmektedir.

Tablo 5.10. Birim hedefleri/Strateji uyum degerlendirme formu (Oztemel, 2004)

SERM BiRiM HEDEFLERi/STRATEJi UYUM DEGERLENDiRME FORMU
BIRIM:
ACIKLAMA
Tigili STRATEJILER

Hedefler Birim S S, S3 S, Ss Se S, Ss
H, Uretim N N
H, Pazarlama N N
H;
H,
H;
Hg
Hy
TOPLAM 1 1 1 1
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Tablo 5.10° da verilmekte olan kisaltmalarin agiklamalar1 agagidaki gibidir:

Hi: 1. hedef, Hy: 2. hedef, Hs: 3. hedef, H4: 4. hedef, Hs: 5. hedef, H¢: 6. hedef, Hy:
H. hedef, S;: 1. Strateji, S,: 2. Strateji, S3: 3. Strateji, S4: 4. Strateji, Ss: 5. Strateji, S¢:
6. Strateji, S7: 7. Strateji, Ss: S. Strateji

Tablo 5.10° da gosterilen formda; en sondaki satirda toplam strateji/hedef iligkisi
kurulmug sayilar gosterilmektedir. Eger herhangi bir stratejinin altindaki toplam
satirina ait hiicrede bir rakam goriilmiiyor ise, o strateji bir fonksiyonel hedef ile
desteklenmemis demektir. Gerekli diizenlemenin yapilmasi gerekmektedir. Tablo
5.10° da gorildiigii gibi; tiretim ile ilgili olan 1 numarali hedef, 1 ve 3 numaral
stratejileri desteklemektedir. 2 numarali stratejide, 2 numarali hedef tarafindan

desteklenmektedir.

5.1.9. Fonksiyonel hedeflerin onceliklendirilmesi

Stratejileri gerceklestirmek icin belirlenen fonksiyonel hedefler, gergeklestirilme
onem derecelerine gore Onceliklendirilmelidirler. SERM yapist i¢inde fonksiyonel
hedefleri Onceliklendirmede kullanilmak icin tablo 5.11° de gosterilen form

Onerilmektedir.
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Tablo 5.11. Fonksiyonel hedefleri dnceliklendirme tablosu

Firmaya Ek Personel | Tamamlanma Siireclere Toplam
Katkisi Maliyeti ihtiyaci Zamani katkis1 Puan
(Toplam (Toplam (Toplam (iyilestirmeler
Puandan Puandan Puandan , kritik basari
Diisiilecek) | Diisiilecek) Diisiilecek) faktorleri...)
Fonksiyonel | 80 puan 80 puan 50 puan 40 puan 70 puan 320
hedef 1 (Kaliteyi (50.000 (5 kisi) (3 ay) (Kalite kontrol
arttiraca YTL) siirecinde
k) iyilestirmeye
neden olacak)
Fonksiyonel 100 60 puan 40 puan 70 puan 90 puan 360
hedef 2 puan (250.000 (8 kisi) (1 ay) (Uretim
(Uretim YTL) siirecinde
miktarini iyilestirmeye
arttiraca neden olacak)
k)
Fonksiyonel
hedef 3
Fonksiyonel
hedef 4
Fonksiyonel
hedef N

Tablo 5.11° de fonksiyonel hedeflere; firmaya katkisi, ek maliyet, personel ihtiyaci
vb kriterler acisindan 100 iizerinden puan verilmektedir. Bu puanlarin toplami
toplam puanmi olusturmaktadir (ek maliyet ve personel ihtiyaci puanlarinda; diisiik
maliyetli ve az personel ihtiyaci olan fonksiyonel hedefe yliksek deger verilecektir).
Sonug olarak fonksiyonel hedefler toplam puanlarina gére dnceliklendirilmektedirler.
(firmanin misyon-vizyon ifadelerinde 6nem verdigi noktaya gore fonksiyonel
hedeflere agirlikta verilebilir (6rnegin miisteri memnuniyetini 6n planda tutan bir
firma fonksiyonel hedeflerini bu dogrultuda o6nceliklendirebilir)). Tiim kriterleri tam
saglayan fonksiyonel hedef (hepsinden 100 aldigi varsayilirsa) 500 puan alacaktir.
Tablo 5.11° de drnek olarak gosterilen 2 fonksiyonel hedeften, ikincisi ek maliyeti
daha yiiksek oldugu halde toplam puani daha fazla oldugu i¢in daha dncelikli olarak
yapilmalidir.
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5.1.10. Performans gostergelerinin belirlenmesi

SERM fonksiyonel hedeflerin ne oranda gerceklestirildiginin belirlenmesi yani
yapilip yapilmadiklarinin denetlenebilmesi ig¢in her bir fonksiyonel hedefe bir
sorumlu atanmasi1 ve her bir fonksiyonel hedef i¢in performans gostergesi

belirlenmesini onermektedir.

5.1.11. Stratejik planlama termin plani

Stratejik plan hazirlanirken planlama oncesi yapilacak calismalar, misyon-vizyon-
temel degerlerin belirlenmesi, stratejik planin hazirlanmasi, stratejilerin - ve
fonksiyonel hedeflerin belirlenerek uygulamaya gecilmesi vb faaliyetler belli bir
sirada oldugu kadar ayni zamanda da belli zaman dilimleri i¢inde yapilmalidir.
SERM, stratejik plan hazirlamak i¢in gereken maksimum zamani standardize
etmektedir. Tablo 5.12, SERM stratejik plan hazirlama i¢in harcanmasi1 gereken

maksimum zamani gostermektedir.



Tablo 5.12. Stratejik Plan hazirlamak i¢in zaman ¢izelgesi
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Stratejik Plan Asamalari

Harcanmasi Gereken
Maksimum Zaman

Aciklama

Plnanlama
Oncesi
Calismalar

- Stratejik Plan
takiminin
olusturulmasi

- Strateji taslagini
hazirlama

- Detayli siire¢ plani
hazirlama

- Calisma  gruplarim
ve gorevlerini
tanimlama

3AY

Misyon-vizyon-temel degerleri belirleme

2 HAFTA

SWOT analizi yapma

1AY

Strateji
geligtirme
calismalari

- Stratejileri,
fonksiyonel hedefleri,
taktikleri, hareketleri,
takimlar1 tanimlama

- Onceliklendirme

- Zaman ¢izelgesini
hazirlama

- Performans
Olgiitlerini belirleme

- Sorumlular1 atama

3AY

Stratejik plana uygun biit¢e hazirlama

1AY

Stratejik Planlama i¢in eylem planlarmi
hazirlama

1AY

Degerlendirme

1AY
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5.1.12. Stratejik planlama alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi
akisi

Tiim birimleri birbiriyle entegre olmus olan bir firmada; her bir biriminin faaliyetleri

ile diger birimlerin faaliyetleri arasinda bir igbirligi olmak zorunlulugu
bulunmaktadir. SERM biitiinlesik bir ¢6ziim sundugu igin stratejik planlama
faaliyetleri ile diger faaliyetler arasinda kuvvetli bir bilgi akisi bulunmaktadir. Bu

bilgi akisi tablo 5.13” de gosterilmektedir.

Tablo 5.13. Stratejik planlama alt bilesen ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akisi

BILGIi ALISVERISi .
Strateiik STRATEJIK
Planl ! ...e verecek PLANLAMAYA ETKISI
anlama ... den alacak NE OLACAK?
Firma miisteri Miisteri odakli Miisteri geri beslemelerini
stratejilerinin firma faaliyetlerle ilgili bilmek, miisterinin olumlu
Miisteri tizerindeki olumlu, stratejiler olumsuz tepkileri
Odakh olumsuz etkilerini Birim hedefleri dogrultusunda kurum
Faaliyetler gosteren geri besleme (onaylanmus) politikalarini ve stratejilerini
rapor diizenleme/yenileme
Birim hedefleri, konusunda yardimci
faaliyetleri olmaktadir.
Ekonomik Birim hedefleri Kurum stratejilerinin
parametrelerdeki (onaylanmis) belirlenmesinde 6nemlidir
Ekonomik gegl§1mler.1n ﬁrma .
" iizerindeki etkilerini
Politikalar ..
gosteren rapor
Birim hedefleri,
faaliyetleri
Tiim kurumun risk Risk 6nleme ve Risk ile ilgili stratejilerin
Risk durum raporu izleme stratejileri belirlenmesinde 6nemlidir.
Yonetimi Birim hedefleri, Birim hedefleri
faaliyetleri (onaylanmis)
AR-GE durum raporu Birim hedefleri AR-GE stratejilerini
Arastirma Birim hedefleri, (onaylanmis) belirlemede ve AR-GE
Gelistirme faaliyetleri AR-GE stratejileri yatirim kararlarinin
Yeni liriin fikirleri alimmasinda 6nemlidir.
Bilgi ve Bilisim Bilgi ve Bilisim Bilgi ve biligim
o Yonetimi durum Yonetimi stratejileri | stratejilerinin
Bilgi ve .. . . . o
g raporu Birim hedefleri belirlenmesinde, bilgi ve
Bilisim i . e e
. T Birim hedefleri, (onaylanmis) bilisim ile ilgili yatirim
Yonetimi . )
faaliyetleri kararlariin alinmasinda
Onemlidir.
Firmanin teknolojik Teknoloji Mevcut teknoloji
" yetkinlik durum raporu degerlendirme durumunun bilinmesini
Teknolojik .. . s - ...
- Birim hedefleri, stratejileri saglamaktadir. Teknoloji ile
Yetkinlik . . . . IO R
< . faaliyetleri Birim hedefleri ilgili stratejilerin
Degerlendir . .
. (onaylanmis) belirlenmesinde ve yatirim
mesi . .
kararlarinin verilmesinde
Oonemli olmaktadir.
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Tablo 5.13. devam

- Imalat durum raporu - Imalat, kalite, bakim | Imalat, kalite, bakim vb ile
- Kalite durum raporu vb stratejileri ilgili stratejilerin
imalat - Performans bilgileri (politikalart) belirlenmesinde ve bu
- Birim hedefleri, - Imalat, kalite, bakim | stratejilerin takibinde
faaliyetleri vb hedefleri onemlidir.
(onaylanmis)
- Satisg&Pazarlama - Satisg&Pazarlama Satis ve pazarlama ile ilgili
Satis&Paza dgrpm raporu strat.ejjileri stratejilerin 'l.)eli.rlenm.es'inde
rlama - Birim hedefleri, (politikast) ve bu stratejilerin takibinde
faaliyetleri - Satig&Pazarlama onemlidir.
hedefleri
(onaylanmis)

- Firmanm insan - Insan Kaynaklari Insan kaynaklarr ile ilgili
kaynagi ihtiyacini ve stratejileri stratejilerin belirlenmesinde
mevcut insan (politikast) ve bu stratejilerin takibinde
kaynagini gosteren - Insan kaynaklar onemlidir.

. durum raporu hedefleri
Insan SR
- Egitim ihtiyaglarmi ve (onaylanmis)
Kaynaklar oo . : 2
mevcut egitimleri - Insan kaynag1
gosteren rapor ihtiyaglari

- Ucret raporlar - Personel egitim

- Performans bilgileri ihtiyaclari

- Birim hedefleri,
faaliyetleri

- Lojistik&Dagitim - Lojistik&Dagitim Lojistik & Dagitim ile ilgili

o durum raporu stratejileri stratejilerin belirlenmesinde
Lojistik& oo Pt o o
Dagitim - Tefiarlkgl. (p().l.ltl.kaSI) ] ve bu ;tr.atejllerln takibinde
degerlendirme raporu | - Lojistik&Dagitim onemlidir.

- Birim hedefleri, hedefleri
faaliyetleri (onaylanmis)

- Firmanin finansman - Finansman Finansman ile ilgili
durum raporu (Nakit stratejileri stratejilerin belirlenmesinde
akis raporu, yatirim (politikast) ve bu stratejilerin takibinde
analizi raporu, kredi - Finansman hedefleri | dnemlidir.

. analizi raporu, finansal (onaylanmis)
Finansman . .
tahminler raporu, biitge
raporu, maliyet analizi
raporu, muhasebe
raporu)

- Birim hedefleri,
faaliyetleri

- Stratejik nitelikteki - Stratejik planlamay1 | Stratejik planlamada
performans ilgilendiren hedefler, | iyilestirme gereken
gostergelerinin durumu faaliyetler durumlarin bilinmesine

Performans
Yonetimi raporu . yardimei olur.

- Tim diger birimlerin
performans durumu
raporlari

Tablo 5.13° de de goriildiigii gibi stratejik planlamanin etkin olarak yapilabilmesi
i¢in birgok alanda bilgiye ihtiyag vardir. Ornegin, performans yonetiminden stratejik

nitelikteki performans gostergelerinin durum bilgilerini ve tiim diger birimlerin
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performans durum bilgilerini alarak, bunlar1 hedefler ve faaliyetlerin
olusturulmasinda kullanir. Stratejik planlamada belirtilen hedeflere ulasabilmek igin
gerekli olan iyilestirmelerin yapilabilmesinde bu bilgiler 6nemli destek

saglamaktadir. Benzeri sekilde tablodaki diger bilgileri de yorumlamak miimkiindiir.
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5.2. Risk Yonetimi

SERM, kurumsal kaynak yonetiminde stratejik yaklagimin bir diger parcasi olarak
da, risk yonetiminin tiim kurumsal aktiviteler ile entegre bir sekilde yonetilmesini
onermektedir. Genel olarak risklerin belirlenmesi, olusma olasiliklarinin  ve
etkilerinin degerlendirilmesi ve yOnetilmesi aktiviteleri bu kapsamda ele
alinmaktadir. Kurumsal risklerin Sl¢iilmesi ve degerlendirilmesinde de “risk kiipii”

ad1 verilen yeni bir yaklagim onerilmektedir.

5.2.1. Risk kavraminin tanimlanmasi

Risk: belirli bir zaman araliginda, hedeflenen bir sonuca ulasamama, kayba ya da
zarara ugrama olasiligidir. Ayrica risk; istenmeyen bir olaym / zararin / kaybin
olusma olasilig1 ve olusmasi durumunda yaratacagi olumsuz etkinin siddeti olarak da
tanimlanmaktadir. Risk gelecekte olusabilecek potansiyel problemlere, tehdit ve

tehlikelere isaret etmektedir (Fikirkoca, 2003).

Risk genel olarak sunlar1 kapsamaktadir (SWIN, 2000):

- lyi olaylarm meydana gelmeme olasiliklari (firsat olarak risk),

- Koéti olaylarin meydana gelmesi tehdidi (tehlike olarak risk),

- Gergek sonuclarin beklenen ciktilara esit olmamasi potansiyeli (belirsizlik olarak
risk). Risk yalnizca ekonomik veya finansal kazanglarin veya kayiplarin
olasiligim1 degil aym1 zamanda da Oliimlerin veya yaralanmalarin, fiziksel
zararlarin, g¢evresel zararlarin, {in ve imaj kaybmin olasiliklarimi ve islerin

durgunlagsmasinin nedenlerini de kapsamaktadir.
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5.2.2. Risklerin siniflandirilmasi

Riskleri diistinmenin ve degerlendirmenin zorluklarindan biri: kolaylikla
karsilagtirllamayan risk sebeplerini smiflandirmaktir. Bununla birlikte; riskleri
degerlendirmek i¢in herhangi bir girisimde bulunma sirasindaki kritik asama, riskin
icinde bulundugu farkli tipleri tanimlamaktir. Bu, ya risklerin Oncelikle hangi
kaynaklardan meydana geldiklerini ya da nasil bir etkiye yol agtigini belirleme de

yararl olacaktir.

Meulbroek (2002), riskleri genel olarak 7 kategoriye ayirmaktadir. Sekil 5.9, bu risk

siniflarint gdstermektedir.

Operasyonel Risk
e Makine arizalanmalari

e Uriin kusurlarindaki artis
Uriin Pazar Riski ¢ Havani fabrika ]
o Miisteri Kaybi alanlarini tah.rlp etmem
o Ulriiniin modasinimn e Envanter esklmeleq
gecmesi modasinin gecmesi)

e Rekabet artigi
e Uriin talep artis

Girdi Risk

o Girdi fiyatlarinin artmasi
e Calisan grevleri
Anahtar personelin isten
ayrilmast

Tedarik¢i basarisizliklar

Finansal Risk

e Sermaye maliyeti
degisimleri

o Do6viz orant degisimlert

e Enflasyon

e Anlagmalarin bozulmasi

e Borclarin 6denmemesi

Vergi Risk

o QGelir vergisindeki artislar

o Endiistriyel gelir
antlagmasinin sona
ermesi

o Satis vergisindeki artislar

Yasal Risk

e Uriin sorumlulugu . L
o Ticari islerin siirlandirilmast Diizenleyici Risk . .
o Cevresel yasalarin degismesi

o Ucret desteklerinin bitmesi
¢ Onemli korumalarin
durdurulmasi

e Paydaslarin davalari
e (Calisan farki gozetme davalart

Sekil 5.9. Risk smiflandirmast (Meulbroek, 2002)

Baska bir risk sinifi da tablo 5.14° de gosterildigi gibi olmaktadir.
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Tablo 5.14. Risk kategorileri

Risk Kategorisi Risk konulari

Dis

1. Altyap1 Personel tagima sistemleri, tedarik sistemleri, ortaklarla iligkiler, internet ve
e-posta gibi altyap1 sistemleri ile ilgili

2. Ekonomik Vergi oranlari, doviz kurlari, enflasyon gibi ekonomik faktorlerle ilgili

3. Yasa ve Tehlikeleri (is faaliyetlerindeki saglik ve giivenlik gibi) azaltmaya uyan

diizenlemeler yasalar ve diizenlemelerle ilgili

4. Cevresel Yakat tiiketimi, kirlilik gibi konularla ilgili

5. Politik Hiikiimetin degismesi gibi olas1 politik kisitlarla ilgili

6. Pazar Rekabet ve mallarin tedariki gibi konularla ilgili

7. Dogal felaketler

Yangin, sel, deprem, kasirga ve diger miilk zararlar gibi konularla ilgili

Finansal

8. Biitce

Kaynaklarin 6denegi veya kaynaklarin elde edilebilirligi ile ilgili (nakit
akisi, kredi, enflasyon, satinalma giicii vb)

9. Dolandiricilik
ve hirsizlik

Kaynaklarin verimsiz kaybu ile ilgili

10. Sigortalama

Potansiyel alanlardaki kayiplarin sigortalanmasi ile ilgili

11. Sermaye Uygun yatirim kararlarmin verilmesi ile ilgili (yatirim kararlari, sermaye
yatirimlart elde edilebilirligi vb)

12. Sorumluluk Belirli periyotlarda kullanilan veya dava edilen haklarla ilgili

Faaliyet

13. Politika

Politik kararlarin uygunlugu ve kalitesi ile ilgili

14. Stratejik

Rekabet, miisteri istekleri, demografik ve sosyal/kiiltiirel egilimler, vb ile
ilgili

15. Operasyonel

Ozel hedefleri elde etmek icin calistirilan prosediirlerle ilgili (iiriin
gelistirme, kapasite verimliligi, liriin/hizmet yetersizligi, tedarik zinciri vb)

16.Enformasyon

Karar vermede kullanilan enformasyonun yeterliligi ile ilgili

17. Sohret

Organizasyonun halk iizerindeki sohreti ve sonuglarinin etkisi ile ilgili
(marka erozyonu, sahtekarlik, uygun olmayan-kotii reklam, )

18. Transfer
Edilebilir

Transfer edilebilir risklerle veya uygun olmayan maliyetteki riskleri
transfer etme ile ilgili

19. Teknolojik

Hedefleri elde etmek i¢in teknolojinin kullanimi ile ilgili (bilisim
teknolojisi, teknolojik yenilik vb)

20. Proje

Proje planlama ve yonetim prosediirleri ile ilgili

21. Yenilik

Kazanglari elde etmek icin firsatlarin isletilmesi ile ilgili

Insan Kaynaklar

22. Personel

Uygun personelin elde edilebilirligi ve devamliliginin saglanabilirligi ile
ilgili

23. Saglik ve
Giivenlik

Calisanlarin iyi olmasi ile ilgili (hastalik ve igle ilgili sakatlanmalar vb)

Bunun gibi cesitli siniflandirma 6rnekleri literatiirde mevcuttur. (Ornek igin Bkz.

Heldman, 2005; Wu ve arkadaslari, 2006)
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5.2.3. Risklerin degerlendirilmesi (Risk haritalary)

Literatlirde, risklerin degerlendirilmesi i¢in risk haritalarinin  kullanildig:
goriilmektedir. Sekil 5.10” da risk haritas1 6rnegi goriilmektedir (HRC, 2006). Bu
risk haritalar1 riski iki yonden degerlendirmektedir. Riskin etkisi ve riskin olugma
olasiligi. Risk haritalar1 kullanilirken; 6ncelikle firma i¢in olasi riskler belirlenir.
Sonra her bir riskin etkisi ve olusma olasilig1 hesaplanip/ belirlenip risk haritasi
izerine yerlestirilir. Sekil 5.10° da gosterilen risk haritasinda: risklerin etkileri ve

olusma olasiliklar1 10 {izerinden degerlendirilmektedir.

Tanimlanan risklerin degerlendirilmesi siireci; bir risk haritasinin kullanilmasi
araciligi ile gelistirilmistir. Risk haritalama, risklerin organizasyondaki olugma
olasiliklarina ve etkilerine dayanarak riskleri dnceliklendirmedir. Risk haritasinda:
riskin olusma olasiligi X diizleminde, etkisi ise Y diizleminde gosterilmektedir. Bu
model kullanilarak risklerin biiytikligi 1 ile 100 arasinda puanlandirilir. Sekil 5.10°
da gosterilmekte olan risk haritas1 6rnegi; saglik endiistrisi i¢in yapilmis olan bir risk

haritas1 6rnegidir (HRC, 2006).
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v

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Olas1 Degil Olast Hemen hemen kesin

OLASILIK (PROBABILITY)

Sekil 5.10. Risk Haritas1 6rnegi (HRC, 2006)
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Sekil 5.10” daki 6rnek calismada 4 adet risk bulunmaktadir. Bunlar (HRC, 2006):

- Risk 1: Lisansin kaybedilmesi,
- Risk 2: Yiiksek profilli bir iste basarisiz olunmasi,
- Risk 3: Tibbi hata,

- Risk 4: Ikame IV pompalarmin teslimatinda imalat¢inin isi geciktirmesi.

1 numarali risk olan lisansin kaybedilmesi riski oldukca uzak olasilikli gdziikmekte
ve olasilik degeri 1 verilmektedir. Ancak, calisma lisansinin kaybedilmesinin ortaya
cikarabilecegi etkinin biiyiikliigii (dogal olarak kurulus kapanacagindan) 10
verilmektedir. Bu nedenle 1 numarali risk i¢in toplam skor 1*10 dan 10 olacaktir.
Sonug olarak bu risk diisiik oncelikli olarak siniflandirilabilir. Diger risklerde bu

sekilde skorlandirilmaktadir.

Onceligin ve dikkatin daha fazla verilmesi gereken kritik riskler, sag iist kdsede
yogunlagmaktadirlar. Daha diisiik Oncelikli riskler ise sol alt kosede
bulunmaktadirlar. Her ne kadar onemli olmasalar da disiik Oncelikli riskler de
izlenmelidirler. Sag alt kosede olan riskler, onceden daha fazla tahmin edilebilen ve
yeterince planlama yapilabilen risklerdir. Bununla birlikte; sol iist kosedeki risklerde,
yok edici etkiye sahip olan risklerdir. Bu riskler firma i¢in felaket olabilir. Bu riskler

miimkiin oldugunca transfer edilmelidirler (sigortalama gibi).

Toplam risk skoru, organizasyonun karsilasacagi birlestirilmis veya kiiresel risklerin
yiiksek seviyeli gostergesi olabilir. Orta yOnetim, organizasyon ig¢in risk istegini
azaltmada riskleri Onceliklendirmeyi diistinmelidir. Risk azaltma c¢abalari i¢in izin
verilen insan ve finansal kaynak; kurumun stratejik amaglarina ve hedeflerine uygun

olmalidir.

Bu risklerin olasilik degerleri ve etkileri birbirleri ile carpilarak tablo 5.15° de

verildigi gibi risk skorlar1 hesaplanmaktadir.



Tablo 5.15. Risk skorlarinin hesaplanmasi (HRC, 2006)
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Risk No Tanim Risk Tipi Olasilik | Etki Skor

1 Lisansin kaybedilmesi Yasa ve diizenleme 1 10 10

2 Yiiksek profilli bir iste | Finansal, Stratejik 9 9 81
basarisiz olunmasi

3 Tibbi hata Operasyonel 8 5 40

4 fkame IV pompalarmin | Teknolojik 4 5 20
teslimatinda  imalat¢inin
isi geciktirmesi

Toplam Skor 151

Smith’ e (2005) gore risk haritasinin yapisi ise sekil 5.11° de gosterildigi gibidir. Bu

haritada risklerin olusma olasilig1 bes kategoride degerlendirilmektedir. Bunlar:

- Oldukga olasi,
- Olasi,

- Nadir,

- Az

- Imkansiz.

Benzeri  sekilde risklerin  etkisi ise asagidaki  gibi

degerlendirilmektedir (Smith, 2005):

- Onemsiz,
- Sinirda,

- Ciddi,

- Kiitik,

- Felaket.

bes

kategoride
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A

Olasiik |+ Etkinin Siddeti
Onemsiz Simirda Ciddi Kritik Felaket
Oldukca | 1*5
olasi

Olasi

Imkansiz

Sekil 5.11. Smith risk haritas1 (Smith, 2005)

5.2.4. Risk yonetimi

Risk yonetimi; risklerin tanimlanmasini ve degerlendirilmesini, onlara cevap
bulunmasina yonelik her tiirlii aktivitelerin belirlenmesini ve ylriitiilmesini

kapsamaktadir. Genel olarak risk yonetimi ile:

- Risk yonetimi stratejilerinin olusturulmasi,

- Risk yonetimi siireglerinin belirlenmesi,

- Risklerin sistematik olarak tanimlamasi,

- Risk yonetim metriklerinin belirlenmesi

- Kiritik 6neme sahip risklerin ortaya konulmasi,

- Belirlenen risklerin analiz edilmesi ve biiyiikliiklerinin belirlenmesi,
- Risklerin olugmasina neden olan unsurlarin ortaya ¢ikartilmasi,

- Risklerin olugma olasilik ve etkilerinin belirlenmesi,

- Risklerin 6nceliklendirilmesi,

- Risk planlarinin hazirlanmasi,

- Risk yonetimi 6l¢iitlerinin belirlenmesi,
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- Risklerin olusmasini 6nlemek i¢in gerekli eylem planlariin olusturulmasi,

- Risklerin olustuktan sonra etkilerinin azaltilmasi i¢in eylem planlarinin
yapilmasi,

- Risk yonetimi aktiviteleri ile ilgili gerekli dokiimantasyonun olusturulmasi,

- Risklerin siirekli izlenmesi,

- Risk yonetimi sisteminin siirekli iyilestirilmesi,

- Risk yonetimi egitimlerinin gergeklestirilmesi

vb gibi bir¢ok aktivitenin gerceklestirilmesini saglayan siireglerin yonetilmesi

kastedilmektedir.

Etkin bir risk yonetimi ile belirsizlikleri ve belirsizligin yaratacagi olumsuz etkileri
daha kabul edilebilir bir diizeye indirgemek miimkiin olabilmektedir (Fikirkoca,
2003). Burada 6zellikle risk yonetiminin, olasi sorunlarin olusmadan 6nlenmesini,
olusmasi durumunda da etkilerinin en az olacak sekilde gerekli diizenlemelerin

yapilmasini saglayacak proaktif bir yaklagim olmasina dikkat etmek gerekmektedir.

Risk yonetimi risklerin analizi ve yonetilmesi kadar maliyet, is planlart ve
performans parametreleri arasinda en uygun dengenin kurulmasini saglamada da
Oonemli bir yonetim araci olarak goriilebilmektedir. Yapilacak caligmalar 6ncesinde
gergeklestirilecek olan risk planlamasi, sonuglarin istenilen zamanda bitirilmesinde
ve performansin hedeflendigi diizeylere c¢ikartilmasinda o©nemli bir katki
iretmektedir. O nedenle SERM, risk yOnetiminin kurumlarda stratejik anlayisin bir

pargast olmasi gerektigini belirtmektedir.
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5.2.5. Kurumsal risk yonetimi

Kurumsal Risk Yonetimi (Enterprise Risk Management — ERM) bir organizasyonun
stratejik ve finansal hedeflerine ulagmay1 etkileyen tiim riskleri yonetmek olarak
tanimlanabilir. Burada kurumsal diizeyde risklerin yonetilmesinden kasit risklerin
kurumun tamamini i¢eren entegre bir yaklasim ile yonetilmesidir. Sekil 5.12, COSO
(Committe of Sponsoring Organizations) Kurumsal Risk Yonetiminin temel

elemanlarin1 géstermektedir (UCOP, 2005).

:
S
=
Qo
o
5]

Stratejik

I¢ cevrp analizi

Amag belirleme

Olaylaf: tanima

\(grhlhm‘

Risk degerlendirme

Risk cevap verme

Is By imﬁi\ve\&'{eqkr\

Ku}u{lsal eviy!
LONLN

Kontrol gktiviteleri

Bilisimglletisim

Izlpme

Sekil 5.12. COSO Kurumsal Risk Yonetim Sistemi elemanlar1 (UCOP, 2005)

COSO Kurumsal Risk Yonetimi Sisteminin yapisinda; hedefler ile bu hedeflere
ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulanlar1 gésteren kurumsal risk yonetimi bilesenleri arasinda

direkt bir iliski vardur. iliski kiip seklinde 3 boyutlu bir matrisle gosterilmektedir
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Sekil 5.12° de gosterilen Kurumsal Risk Yonetimi sisteminde kurumsal hedefler 4

kategoride izlenmektedir. Bunlar:

- Stratejiler,
- Operasyonlar,
- Raporlama ve

- Uygunluktur.

Ayrica yine sekil 5.12° den goriildiigii tizere kurumsal risk yonetimi organizasyonun

tiim seviyelerindeki faaliyetleri géz oniinde bulundurulmaktadir. Bunlar:

- Kurumsal seviye,
- Kisim veya sube,
- Is birimleri ve siirecler,

- Varliklardir.

Kurumsal risk yonetimi kiipiinde sekiz adet risk yonetimi aktivitesi uygulanmaktadir

(Bkz Sekil 5.12). Bunlar:

- I¢ ¢evre analizleri,

- Amag belirleme,

- Olaylar tanima,

- Risk degerlendirme,
- Risk cevap verme,

- Kontrol aktiviteleri,
- Bilisim&Iletisim ve

- Izlemedir.

COSO Kurumsal risk yonetiminde; dort kategoride izlenen kurumsal hedeflerin
(stratejiler, operasyonlar, raporlama ve uygunluk) her biri i¢in risk yonetimi
aktiviteleri uygulanmaktadir. Bu aktiviteler uygulanirken kurumsal seviye, kisim
veya sube, is birimleri ve siiregleri, varliklar seviyesinde degerlendirme

yapilmaktadir.
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CASACT (2003), kurumsal risk yoOnetimi silirecinin elemanlarinin birbirleri ile

iliskilerin gsekil 5.13” deki gibi gostermektedir.

Igerik Riskleri Riskleri Riskleri Riskleri Riskleri ele
Olusturmak Tanimlamak naliz iitiinlestir d/e'gerlelpkdllm:f Imak

0 onceliklendi
adim 1 (adim 2) etme/Glgme ‘mek (adim 6)
( ) (adim 3) (adim 4) rmek (adim 5)
[zleme& Yeniden incele P
(adim 8)

Sekil 5.13. CAS kurumsal risk yonetim siireci elemanlarmin iliskileri (CASACT, 2003).

Sekil 5.13” de goriilen adimlar asagida kisaca agiklanmaktadir (CASACT, 2003):

Adim 1. igerik olusturmak: Bu adim; dis igerikler, i¢ icerikler ve risk yonetimi
iceriklerinin tanimlanmas: ve kurumsal diizeyde ayni sekilde algilanmasi igin
yapilacak c¢alismalar1  kapsamaktadir. Bu calismalar asagidaki sekilde

tanimlanmaktadir:

- Das igerikler; bu calisma, kurumun c¢evresi ile olan iliskilerini tanimlamak ile
baslar ve kurumun kuvvetli ve zayif yonlerini, firsatlarin1 ve tehditlerini ortaya
koymay1 saglar.

- Icigerikler; bu calisma, kurumun biitiin hedeflerini, bu hedefleri elde etmek icin
gereken stratejilerini ve anahtar performans gostergelerini anlamay1 saglar.

- Risk Yonetim igerigi; bu calisma ise kurumla ilgili risk kategorilerinin ve tiim
organizasyon i¢indeki koordinasyon derecesinin tanimlanmasini ve yaygin risk

Ol¢iitlerinin adaptasyonunu kapsar.

Adim 2. Riskleri tanmimlamak: bu adimda rekabet avantaji saglamada kurumun
hedeflerini elde etmek i¢in olas1 tehlikeleri gdsteren durumlarin ve olaylarin analiz

edilmesi ve belgelendirilmesi ¢alismalar1 yapilmaktadir.
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Adim 3. Riskleri analiz etmek / 6lgmek: bu asama ise riskleri biitiinlestirmek ve
onceliklendirmek gibi sonraki adimlar icin gerekli girdiyi olusturan analizleri
kapsamaktadir. Analiz teknikleri; uygun yerlerde uygulanan duyarlilik analizi,
senaryo analizi ve/veya simiilasyon analizi ile kalitatiften kantitatife dogru bir

spektrumu igerebilir.

Adim 4. Riskleri biitiinlestirmek: Bu adimda risk dagilimlar, riskler agisindan
iliskileri, portfdy {lizerindeki tesirleri ve bunlarin kurumun anahtar performans
gostergeleri  lizerindeki etkileri dikkate alinarak risklerin biitiinlestirilmesi

gerceklestirilmektedir.

Adim 5. Riskleri degerlendirmek/onceliklendirmek: bu agsama kararlarin uygun
sekilde verilmesini saglamak amaciyla, risk profili i¢in her bir riskin katkisinin

belirlenmesini ve uygun bi¢imde onceliklendirilmesini kapsamaktadir.

Adim 6. Riskleri ele almak: bu asama; risklerden sakinmak, riskleri azaltmak, riskleri
transfer etmek veya riskleri firma c¢ikarma kullanmak igin verilecek kararlari

kapsayan bircok stratejiyi belirlemeyi icermektedir.

Adim 7. Izleme ve yeniden degerlendirme: bu asama risk cevresini ve risk yonetim
stratejilerinin performansini siirekli izlemeyi - 6lgmeyi kapsamaktadir. Risklerin
olusup olusmadiklarini, belirlenen etkilerinin goriiliip goriilmediginin izlenmesini ve

periyodik olarak degerlendirilmelerini kapsamaktadir.
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5.2.6. Risklerin dokiimantasyonu

Risk dokiimantasyonu; verilerin planlanmasini, toplanmasini ve analizini saglayacak
sekilde yapilmalidir. Risk yoOnetim raporlar1 programin asamasina, boyutuna ve
yapisina bagli olarak degisir. Fikirkoca (2003), risk yonetimi ile ilgili olarak

asagidaki dokiimanlari listelemektedir:

- Risk Yonetim Plani: basarili bir risk yonetiminde, izleme siirecinin sonuglar
zamaninda raporlanmalidir. Raporlama gerekleri ve prosediirleri raporlama
formatini ve sikligin1 belirler ve risk yonetim planlama siirecinde gelistirilir ve
risk yonetim planinda dokiimante edilir. Raporlar normal olarak, giinliik program
yonetim faaliyetlerinin bir parc¢asi olarak hazirlanir ve sunulur. Program yonetim
gbzden gecirmelerinde teknik, ¢izelge, maliyet risklerini belirlemek ve izlemek
i¢in kullanilir.

- Risk Bilgi Formu: risk verilerinin tutulmasi, ekiplere ve yoneticilere temel risk
bilgilerinin raporlanmasi amact ile hazirlanmaktadir. Potansiyel bir risk
belirlendigi ve/veya bilgi giincellendigi zaman kullanilmaktadir. Formun
iceriginde: risk tanimlama numarasi, Onceligi, kategorisi, tanimi, kritik
parametreleri, degerlendirmeler gibi risk olayini anlatan kriterler yer almaktadir.

- Risk Degerlendirme Raporu: risk olayint degerlendiren ekip tarafindan hazirlanir
ve risk bilgi formundaki bilgi daha da genisletilir. Belirleme, analiz ve azaltma
siireclerinin sonuglarin1 gostermektedir. Risk degerlendirme raporu, risk azaltma
planlarinin gelistirilmesine temel saglar.

- Risk Azaltma Oncelik Listesi: bu listede azaltma faaliyetinde bulunulacak olan
risklerin Oncelik siras1 gosterilmektedir. Azaltilacak olan riskler Oncelik sirasina
gore listelenmektedir.

- Risk Azaltma Faaliyet Plani/Risk Azaltma Plani: risklerin olugsmasini 6nleme ve
olusmasi durumunda ise etkilerini en aza indirgemek amaci ile yapilacak olan
onlem alma faaliyetleri yer almaktadir. Risk azaltma faaliyetlerini kimlerin, nasil
ve ne zaman yliriitecegi de bu planlarda yer alir. Risk azaltma faaliyetleri veya
risk probleme doniistiikkten sonra etkilerini en aza indirgemek i¢in gerekli olan

isgiicli de burada belirtilir. Belli bir riski azaltmak i¢in yiiriitiilen faaliyetler bagka
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bir riski tetikleyebilmektedir. Bu nedenle risk azaltma faaliyetlerinin kapsamli bir
sekilde ele alinmas1 ve planlanmasi gerekmektedir.

Onlem Plani: riski dnlemek igin yapilmasi gereken faaliyetler ve bu faaliyetlerin
nasil, ne zaman ve kiminle yapilacagi gibi detaylar bu dokiimanda yer
almaktadir.

Toplam Risk Listesi/Risk Matrisi: risk programi yiiriitiiliirken, yonetimin 6zel
dikkat gostermesi gereken alanlari listeler. Risk matrisi incelenerek risk azaltma
faaliyetlerinin etkinligi izlenebilmektedir. Risk matrisi, risk degerlendirme
sonuglarina dayali olarak hazirlanir. Program ilerlerken listeye yeni kalemler
eklenebilir.

Risk Izleme Dokiimantasyonu: risk bilgi formunda gosterilen bilgilerden bir risk
izleme raporu hazirlanabilir. Risk azaltma faaliyetlerinin durumunu izlemek igin
risk matrisi kullanilabilir. Risk izleme raporunda: risk alanlari, bu alanlardaki
onemli riskler ve bu risklerin olusma olasiliklar1 ve sonuca etkileri yer
almaktadir. Risk izleme dokiimaninda, risklerin azaltilmasi veya ortadan
kaldirilmasi ile elde edilen kazanimlar, performans durumu, kritik risk siire¢leri,

vb bilgiler yer alabilir.
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5.2.7. SERM Risk yonetimi modeli

Cesitli aragtirmaci ve/veya kurulusun, Risk Yonetimi, Kurumsal Risk Yonetimi,
Stratejik Risk Yonetimi vb olarak adlandirdiklari risk yonetimi modelleri-yapilar
incelendikten sonra, SERM i¢in en uygun Risk Yonetim yapist belirlenmistir.
Olusturulan model hem diger tiim modelleri kapsayan hem de SERM modelindeki

islevleri tiimiiyle yerine getirebilecek bir yapidadir.

Olusturulan SERM Risk Yonetim Modeli 5 asamadan olusmaktadir. Bu asamalar

asagidaki gibi siralanmaktadir:

Adim 1. Risk Stratejilerini Belirleme
Adim 2. Risk Degerlendirme/ Planlama
- Riskleri belirleme
- Risk onceliklendirme/siniflandirma
- Kabul edilebilir risk seviyelerini belirleme
- Risk odlgiitlerinin belirlenmesi
- Risk biiyiikliigiinii belirleme (risk kiipii)
- Riskin olusma derecesi
- Riskin etkisi
- Riskin 6nlenemezligi
- Kiritik risklerin belirlenmesi
- Risklerin olusmadan ve olustuktan sonra Onlenmesi veya etkisinin azaltilmasi
icin eylemlerin tanimlanmast
Adim 3. Risk Azaltma/ Transfer
Adim 4. Risk Izleme/Kontrol
Adim5. Dokiimantasyon
- Risk yonetimi el kitab1
- Risk yonetim plani

- Risk cevap plam

Asagida bu elemanlar tanimlanmaktadir.
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5.2.7.1. Risk stratejilerinin belirlenmesi

Kurumda risk yonetimini gerceklestirmek tlizere stratejilerin  belirlenmesi
gerekmektedir. Kurum i¢in hangi faktorlerin risk sayilabilecegi, risklerin azaltilmasi
veya ortadan kaldirilmasi ¢aligmalari i¢in ne kadar insan kaynagi ve finansal kaynak
tahsis edilebilecegi vb konularin cevaplari bu asamada verilmelidir. Bu ¢alisma

Boliim 5.1° de aciklanan stratejik planlama kapsaminda da gergeklestirilebilir.

5.2.7.2. Risk degerlendirme / planlama

Kurum agisindan risklerin belirlenmesini, bu riskler icin kabul edilebilirlik
diizeylerinin olusturulmasini, risklerin biitiinlestirilmesini, risklerin siniflandirilip
onceliklendirilmesini, risklerin meydana gelme maliyetinin hesaplanmasini, risk
kiipti kullanarak riskin biiyilikliigiiniin 06l¢iilmesini, risklerin olusma durumunu
degerlendirmeyi ve belirlenen tiim riskler i¢in uygun ¢Ozlimler {iretmeyi

kapsamaktadir. Bu faaliyetler kisaca asagida agiklanmaktadir:

- Risklerin belirlenmesi

Risklerin belirlenmesi, risk analizinin ¢ok 6nemli bir bilesenidir. Firmanin sahip
oldugu ve/veya olabilecegi firsatlari ve tehditleri ortaya koyma ve izleme
faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu, firsat ve tehditlere gore firmanin karsilastig
ve/veya karsilasabilecegi risklerinin farkina varilmasini saglar. Kurumun karsilastig
veya gelecek zaman i¢inde karsilasabilecegi risklerin belirlenmesi bu asamada
yapilmaktadir. Tablo 5.16° da bir imalat firmasi igin belirlenen Ornek riskler

gosterilmektedir.



Tablo 5.16. Risk belirleme tablosu 6rnegi

Risk No Risk Tanim

A Tedarik¢inin yasadigi bir problemden dolayr malzemeyi kalitesiz olarak
gondermesi nedeniyle miisteriye zamaninda {iriin teslimati yapilamamasi

B Tedarik¢iden nakliyesi sirasinda olusabilecek etkenlerden dolayr malzemelerin
zarar gormesi veya gecikmesi

C Depolama esnasinda personel hatasi nedeniyle malzeme stok bilgisinin hatali
girilmesi veya tiretime hatali malzeme verilmesi (elde olan bir malzemenin yok
kabul edilmesi veya elde olmayan bir malzemenin var kabul edilmesi riski)

D Hatal1 iiriin iiretilmesi

E Uretimin {irettigi hatali bir {iriiniin kalite kontrolde yakalanamayarak miisteriye
gonderilmesi

F Talep dalgalanmasi (iiretim-stok vb planlarin miisteriye gore yapilmasi ancak
miigterinin planlarindaki degisikliklerden dolay1 miisterinin taleplerinde son
anda degisiklik olmasi)

G Kritik bir makinenin ariza yapmasi

- Risk onceliklendirme/siniflandirma

114

Risk onceliklendirme; risklerin frekans, siddet veya her ikisi birden gibi uygun

Olceklere gore siralanmasi olarak tanimlanabilir. Kurumlar karsilagabilecegi riskleri

daha iyi analiz edebilmek, onceliklendirebilmek ve kontrollerini iyi yapabilmek i¢in

smiflandirmaktadirlar. Riskleri siiflandirdiktan sonra; risk izleme, azaltma vb

faaliyetler i¢in ayiracagi kaynagi kendisi i¢in Oncelikli olarak belirledigi risk

siniflarina tahsis edebilir. SERM modelinin Risk Yonetimi, riskleri 7 temel gruba

ayirarak siniflandirmay1 kabul etmektedir. Bu siniflar asagidaki gibidir:

- Teknik,

- Operasyonel (Kalite, verimlilik),

- Performans,

- Proje yonetimi,

- Organizasyonel,

- Kiltiirel,

- Cevre

Kurum; stratejilerini, i¢inde bulundugu endiistri tipini, kurum kiiltliriinii vb goz

oniine alarak bu 7 smifi énceliklerine gore siralandirabilir. Ornegin; eger kurumun

kalite seviyesi diisiik ise ve stratejilerinde kalite seviyesinin yiikseltilmesi ile ilgili bir

stratejisi var ise, Oncelikli olarak operasyonel (kalite, verimlilik) riskler iizerinde

yogunlagmali1 ve bu riskleri azaltmak i¢in tedbirler almalidir.
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- Kabul edilebilir risk seviyelerini belirleme

Firmanin karsilastig1 ve/veya karsilasabilecegi riskler belirlendikten sonra bu riskler
icin kabul edilebilirlik seviyeleri belirlenmelidir (6rnegin: malzemenin ge¢ gelmesi
kurum i¢in bir risk ise firma bu riski i¢in kabul edilebilir bir seviye belirlemelidir,
dort saat gecikmesi kabul edilebilir, daha fazlasi kabul edilemez gibi). Tablo 5.17 de;
tablo 5.16 da ornek olarak belirlenen riskler i¢in kabul edilebilir risk seviyelerini

gosteren drnek bir tablo gosterilmektedir.

Tablo 5.17. Kabul edilebilir risk seviyelerini belirleme 6rnegi

. Kabul edilebilir
Risk . .
Risk Tanim seviye
No
A Tedarik¢inin  yasadigi bir problemden dolaytr malzemeyi % 35
kalitesiz olarak gondermesi nedeniyle miisteriye zamaninda
lirlin teslimat1 yapilamamasi
B Tedarikgiden nakliyesi sirasinda olusabilecek etkenlerden dolay1 % 10
malzemelerin zarar gérmesi veya gecikmesi
C Depolama esnasinda personel hatasi nedeniyle malzeme stok % 15
bilgisinin hatali girilmesi veya iiretime hatali malzeme verilmesi
(elde olan bir malzemenin yok kabul edilmesi veya elde
olmayan bir malzemenin var kabul edilmesi riski)
D Hatali {iriin {iretilmesi % 10
E Uretimin ~ iirettigi  hatali  bir {iriniin  kalite kontrolde % 0
yakalanamayarak miisteriye gonderilmesi
F Talep dalgalanmasi (iiretim-stok vb planlarin miisteriye gore % 25
yapilmasi ancak miisterinin planlarindaki degisikliklerden
dolay1 miisterinin taleplerinde son anda degisiklik olmasi)
G | Kritik bir makinenin ariza yapmasi % 8

Tablo 5.17° de, tablo 5.16° da gosterilen ve bir kurumda karsilagilabilecek olan 7
adet riskin kurum i¢in 6rnek kabul edilebilirlik seviyeleri gosterilmektedir. Buna
gbre Ornegin A nolu riskin kurumdaki kabul edilebilirlik seviyesi %35 dir. %35 in
altinda oldugunda bu risk kurum igin kabul edilebilirdir. Daha yiiksek seviyede

oldugunda ise; riski azaltmak, dnlemek icin faaliyetler yapilmalidir.

- Risk odlgiitlerinin belirlenmesi

Risk yonetim oOlciitleri ile; risk yonetim planindaki siireglerin, islerin, risk azaltma
faaliyet planindaki faaliyetlerin ne 6l¢iide yapildigi ve hedeflerin ne kadar yerine
getirildigi  ol¢iilmektedir (Fikirkoca, 2003). Olgiitler, risk azaltma siirecinin

tamamlayici bir pargasi olarak, dnleyici faaliyetlerin etkinliginin 6l¢iilmesine yardim
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etmekte ve Onlem planlarinin ne zaman uygulamaya gecilecegini gdosterip, yeni

risklerin tanimlanmasini saglamaktadirlar.

- Risk biiyiikliigiinii belirleme (risk kiipii)

Literatiirde riskin biiyiikligiinii belirlemek i¢in kullanilan risk haritalar1 iki boyutlu
olarak ¢izilmis, yani riskin sadece iki yonii degerlendirilmistir; riskin olusma olasilig
ve riskin olustuktan sonraki etkisi. SERM kurumsal riskleri degerlendirmek i¢in bu
iki boyutu yetersiz gormektedir. Riskin tam anlamiyla degerlendirilebilmesi igin;
riskin dnlenemezliginin de hesaba katilmasini 6nermektedir. Riskin 6nlenemezliginin
de hesaba katilmasi ile risk haritasi ii¢ boyutlu Risk Kiipiine dontismektedir. Sekil
5.14, SERM Risk Kiipiinii gostermektedir.

A Riskin Etkisi
10

S

10 8 6 4 2
< 0

Riskin Olusm 2
Derecesi 4

Riskin Onlenemezligi

Sekil 5.14. SERM Risk Kiipii

Risk biyiikligii 10 olgekli bir derecelendirme sistemi ile Olclilmektedir. Bu
derecelendirme  sisteminde 0; riskin etkisinin, olusma derecesinin  ve
onlenemezliginin olmadigin1 gostermektedir (Onlenemezliginin 0 olmasi; o riskin
Onlenebilecegini gostermektedir). 10 ise; riskin etkinin ve olusma degerinin ¢ok

yiiksek oldugunu ve dnlenemeyecegini gdstermektedir.
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Riskin olugsma derecesi (O): Bu deger riskin olusma derecesini ifade eder. Risk ne
kadar c¢ok sik araliklarla tekrar ediyorsa olugsma derecesi de o Olgilide yiiksek
olacaktir.

Riskin etkisi (E): Bu deger riskin firma tizerindeki etki derecesini ifade eder. Risk
olustugunda firmanin bundan nasil etkilenecegini gosterir. Firmanin risk olustugunda
katlanmak zorunda olacagi maliyeti ifade eder.

Riskin 6nlenemezligi (O): Bu deger riskin olugmasmin 6nlenip 6nlenemeyecegi
derecesini ifade eder. Degerin yiiksek olmasi riskin olusmasinin dnlenemeyecegi,
diisiik olmasi ise riskin olugmasinin Onlenebilecegi anlamina gelmektedir. Riskin
olusma derecesi olsa bile riski Onleyebilmek i¢in yapilabilecekler olabilir, bu

durumda riskin 6nlenemezligi diisiik olur.

Riskin biiyiikligii:

Risklerin olugsma derecesi, etki derecesi ve Onlenemezlik derecesi degerlerinin
hesaplanarak, bunlarin ¢carpimindan elde edilecek degerdir. Bu deger risk kiipiinde {i¢
boyutun alacagr degerlere gore olusturulacak kiip hacmi kadar bir alam
kaplayacaktir. Bu degerlerin (etki, olusma derecesi, 0nlenemezlik) herhangi birisinin
sifir olmast durumunda firma i¢in o konuda bir risk olmadigi sdylenebilir. Ciinkii
olusma derecesi sifir olursa risk olmaz. Etki derecesi sifir olursa risk olsa bile
sonugta zararli bir etki olmayacak demektir. Onlenemezligi sifir ise o zaman risk

ortaya ¢iktiginda 6nlenebilecek demektir. Risk biiyiikliigii su sekilde hesaplanir:

Etki (E)
Olusma Derecesi (O) Riskin Biiyiikliigii = E x O x RO
Onlenemezlik (RO)

Risk Kiipii etkili bir sekilde yorumlanabilirse asagidaki bilgileri gosterebilir.

- Onlenebilen riskler,
- Onlenemez riskler,
- Onlenemez ve gerceklesme olasiliklar: yiiksek riskler,

- Onlenemez ve etkileri yiiksek olan riskler,



- Etkileri ve olusma dereceleri yliksek ama onlenebilen riskler vb.
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Tablo 5.18’° de, tablo 5.16° da tanimlar1 verilen risklerin; olusma dereceleri, etkileri

ve Onlenemezlikleri i¢in 6rnek degerler verilmekte ve bu degerlerin ¢arpilmasi ile

olusan risk biiyiikliikleri gosterilmektedir.

Tablo 5.18. Riskler ve risk biiytikliikleri

Riskin s Riskin .
Risk Olusma Riskin Onlene- Risk
Risk Tanim . Etkisi ... | Bilyiik-
No Derecesi (E) mezligi liigsii
(8] RO)
A | Tedarik¢inin yasadigi bir problemden 1 10 7 70
dolayr malzemeyi  kalitesiz  olarak
géndermesi nedeniyle miigteriye
zamaninda {iriin teslimati1 yapilamamasi
B Tedarikgiden nakliyesi sirasinda 4 2 1 8
olusabilecek etkenlerden dolay1
malzemelerin ~ zarar  gdrmesi  veya
gecikmesi
C Depolama esnasinda personel hatasi 6 2 4 48
nedeniyle malzeme stok bilgisinin hatali
girilmesi veya dtretime hatali malzeme
verilmesi (elde olan bir malzemenin yok
kabul edilmesi veya elde olmayan bir
malzemenin var kabul edilmesi riski)
D | Hatali iiriin iiretilmesi 4 4 3 48
E Uretimin iirettigi hatali bir {iriiniin kalite 2 8 2 32
kontrolde yakalanamayarak miisteriye
gonderilmesi
F Talep dalgalanmas1 (lretim-stok vb 2 6 6 72
planlarin miisteriye gore yapilmasi ancak
miisterinin planlarindaki degisikliklerden
dolayr miisterinin taleplerinde son anda
degisiklik olmasi)
G | Kiitik bir makinenin ariza yapmasi 10 2 3 60
TOPLAM 27 34 26
ORTALAMA 4.14 4.85 3.71

Sekil 5.15° de, tablo 5.18’ de verilen her bir risk ve risk degerleri i¢in risk kiiplerinin

yapilar1 gosterilmektedir. Her bir risk ayr1 bir kiipte gosterilmektedir. Kiipiin

icerisindeki kiiglik kiip, o riskin firma i¢in olan toplam biiyiikliigiinii gostermektedir.

Bu kiigiik kiipiin hacmi: riskin etkisi, olugsma derecesi ve dnlenemezligi degerlerinin

carpimi ile bulunan riskin toplam biiyiikliigiinii gostermektedir (risk A i¢in kiipiin

hacmi: 70; B i¢in: 8; C i¢in 48; D i¢in 48, E i¢in 32; F i¢in 72 ve G igin 60 dir).
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Kurum i¢in toplam risk biiyiikligii ise sekil 5.16° da gosterilmektedir. Firma ig¢in
belirlenen 7 riskin ortalama degerleri alinarak firmanin toplam risk biiyiikligi
belirlenmektedir. Risklerin olusma derecesi (1+4+6+4+2+2+10)/7 = 4.14; Risklerin
etkisi (10+2+2+4+8+6+2)/7 = 4.85 ve risklerin 6nlenemezligi (7+1+4+3+2+6+3)/7 =
3.71 degerindedir. Kurumun ortalama risk degerleri i¢in ¢izilen risk kiipii sekil 5.16

da gosterilmektedir.

Riskin Etkisi
(E)

a2

6

<

Riskin ;
Olusma 6

Derecesi g

©O) 10

Riskin \
Onlenemezligi (RO)

Sekil 5.16. Kurum seviyesinde risk biiyiikliigii

Sekil 5.16° da gosterilen risk kiipii, tablo 5.18” de verilen 6rnek risk degerlerinin
ortalamalar1 alinarak bulunan sonuglar1 vermektedir. Bu 7 riske ve risklerin
degerlerine gore kurumun risklerinin ortalama olusma derecesi: 4.14, ortalama etkisi:
4.85 ve ortalama onlenemezligi 3.71 degerindedir. Sekil 5.16” nin orta kisminda
gosterilen kiiciik kiipiin hacmi kurumun ortalama risk biiyiikliigiinii gostermektedir.
Ve degeri; (riskin etkisi * riskin olusma olasiigi * riskin Onlenemezligi)
formiiliinden (4.14 * 4.85 * 3.71) = 74.49 dur. Eger kurumun risk degerlerinin
ortalamasi; riskin olugsma derecesi, etkisi ve dnlenemezliginin her biri i¢in 10 olsaydi,
o zaman kurumun toplam risk biiylikligli bu degerlerin ¢carpimindan (10 * 10 * 10)
1000 olacakti. Yani verilen ornekler 1s18inda; kurumun risk degeri yaklasik olarak

1000 iizerinden 75 yani 0.075 dir.
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- Kiritik risklerin belirlenmesi

Risklerin biiyiikliikleri belirlendikten sonra; bu biiyiikliikk degerleri ve kurumun risk
yonetimi ile ilgili genel stratejileri (hangi alanlardaki risklerin risk olarak kabul
edilecegini belirlemek i¢in) dikkate alinarak kurum igin kritik olan riskler

belirlenmelidir.

- Risklerin olusmadan ve olustuktan sonra Onlenmesi veya etkisinin azaltilmasi
icin eylemlerin tanimlanmast
Risklerin olugmasini 6nlemek veya olustuktan sonra etkilerini minimize etmek amaci
ile eylem planlarinin olusturulmasi gerekmektedir. Buna literatiirde Risk Cevap
Planlamas1 (risk response planning) denilmektedir (Heldman, 2005). Bu planin
temel amaci tehditleri (6zellikle maliyet ve ¢izelgeleme ile ilgili tehditleri) azaltmak
icin hangi eylemlerin yapilacaginin kararinin verilmesidir (Heldman, 2005). SERM
kurumun olusma derecesi, etkisi ve dnlenemezligi biiyiik olan yani risk kiiptindeki
hacmi biiylik olan riskler i¢in risk cevap planlamasi yapmasini zorunluluk olarak
gormektedir. Burada riskin etkisini azaltmaya, kontrol edilebilirliligini arttirmaya
yardimct olacak cesitli stratejiler gelistirilebilir. Heldman (2005), bunlardan yaygin

olanlarin1 agagidaki gibi listelemektedir:

- Kaginma: bu kapsamda, tiim risklerden kaginmak, risk olayinin sebebini elimine
etmek, hedefleri riskten korumak i¢in proje planini degistirmek gibi bazi riskten
sakinma teknikleri sayilabilir.

- Nakletme /Transfer: transfer, riski ve onun sonuglarini {igiincii bir partiye tagima
teknigidir. Transfer sonucunda risk bitmez, sadece yonetme sorumlulugu ortadan
kalkar. Bu kapsamda transfer teknikleri olarak: giivence, anlasma, garanti vb
metotlar sayilabilir.

- Hafifletme: risk hafifletme stratejisi, bir risk olayinin olasiligini azaltmaya ve
kabul edilebilir bir seviye ic¢in riski etkilemeye calismaktir. Bu, risk cevap
planlamasindaki en yaygin stratejidir.

- Kabul etme: bu stratejinin anlami, riskten kaginmak veya riski azaltmaya
calismak i¢in hicbir sey yapmamaktir. Risk olay1r meydana geldiginde sonuglarini

kabul etmeye raz1 olmak demektir.
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- Olusma olasihigimi planlama: riskin meydana gelmesi ile ilgili alternatiflerin
planlanmasini kapsamaktadir. Bu teknik, bir kabul etme seklidir, ¢iinkii eger risk
olay1 gergeklesirse, kurum sonuglari1 kabul etmek zorunda kalacak, fakat bir adim
daha atip, riskin sonuglartyla ilgili bir plan yapmalidir. Bu strateji, hafifletmeden
ve diger tekniklerden farklidir. Ciinkii hafifletme risk olaymin olasiligini ve
etkisini azaltmaya c¢alismaktir. Oysaki olasilik planlama ise, riskin olusma
olasiligin1 tanimlar ve bir plana ihtiya¢ duyuluyorken, olasilik planlama riskin
etkisini azaltmaya ¢aligmaz, o sadece riskin sonuglart ile ilgilenen bir plandir.

- Bagimsiz dogrulama ve gegerliligini saglama: projenin ve proje yonetim
siirecinin “bagimsiz dogrulama ve gegerliligini saglama” y1 olusturmak icin
tageronlar kiralama ile ilgilidir. Bu strateji genelde biiyiik projeler ve onlarin dis

kaynak kullanimlar1 (outsourced) i¢in kullanilir.

Bu stratejilerin her birinin avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Risklerin tilirlerine ve

etkilerine gdre uygun stratejinin se¢ilmesi gerekmektedir.

Risk Cevap Planlamasi asagida siralanan bilgileri kapsamalidir (Heldman, 2005):

- Risk numarasi,

- Risk adi1 ve tanimi (riskin proje faaliyet alanindaki etkisini de kapsar),
- Riske sebep olan,

- Riskin sahibi,

- Olasiligy,

- Etkisi,

- Beklenen degeri (risk skoru),

- Proje boyunca riski izlemek i¢in ihtiya¢ duyulan herhangi bir bilgi,
- Risk tetikleyicileri,

- Yanit plani,

- Plani uygulamak i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar



123

SERM, risk biiytikliigiinii belirlemek ic¢in klasik yontemlere (risk haritas1 — riskin

olusma olasiligi, riskin etkisi) riskin onlenemezligini de ekledigi i¢in risk cevap

planinda riskin Onlenemezlik derecesinin de yer almasi ve riskin biytlkligi

yazilirken digerleri (riskin olugma derecesi ve riskin etkisi) ile birlikte riskin

onlenemezliginin de c¢arpilmasi gerekmektedir. Tablo 5.19° da, Heldman (2005)

tarafindan gelistirilen risk cevap planindan uyarlanan SERM — Risk Cevap Plani

formu o6rnek ile birlikte gosterilmektedir.

Tablo 5.19. SERM — Risk Cevap Plani

Risk Bilgileri
Risk Numarasi 16
Risk Yan sanayinin basarisizlig
Riske Sebep Olan Ali Kahya
Riskin Sorumlusu/Sahibi Lojistik & Dagitim birimi
Riskin Olusma Derecesi 7
Riskin Etkisi 8
Riskin Onlenemezligi 5
Riskin Bityiikliigii 280 (7x8x5)
Riskin Tanim Yan sanayinin liretimindeki kalite sorunu
Etkisi Yan sanayiden gelen malzemenin dlgiisel problemle
(hata ile) gelmesi iiretimde aksamalara neden
olacaktir.
Riski Tetikleyenler Yan sanayinin kalite yetersizligi
Ek bilgi
Eylemler Eylemi Sorumlu Eylem tarihi ACIKLAMA
uygulama
icin
ihtiyac
duyulan
kaynaklar
Onleyici Yan sanayi | Personel, Lojistik Her ay periyodik
eylem (risk | denetlemeleri | arag yapilmali
olusmadan | yapmak
once)
Etkiyi Risk Stok alani, | Lojistik Risk olustuktan
azaltmak durumuna sermaye sonra 1 ay i¢in de
icin gore stok yapilmali
yapilacak bulundurmak
eylem (risk
olustuktan
sonra)
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5.2.7.3. Risk azaltma / transfer

Risk azaltma/transfer asamasi; riskleri azaltmak ic¢in yapilabilecek faaliyetlerin
belirlenmesi ve yonetilmesidir. Ayrica kaynak transferi ¢aligmalarimi da kapsar.
Yani; etkisi, maliyeti kii¢iik olan risklere katlanilip; kiiclik risklere harcanan c¢aba,

kaynak vb nin etkisi biiyiik olan risklere aktarilmasi / transferi faaliyetlerini kapsar.

Tablo 5.20° de; tablo 5.16” da gosterilen riskler olustuktan sonra etkilerini azaltmak

icin kullanilabilen risk faaliyet plan1 tablosu i¢in 6rnek faaliyetler gosterilmektedir.

Tablo 5.20. Risk Faaliyet plan1 6rnegi (riskler olustuktan sonra)

Risk No | Risk Tanimi Risk Faaliyet Plami (riskler
Olustuktan sonra)

A Tedarik¢inin yasadigi bir problemden dolayr | Miimkiinse uygun miktarda
malzemeyi kalitesiz olarak gondermesi nedeniyle | hammadde stokun
miisteriye zamaninda iiriin teslimat1 yapilamamast | bulundurulmasi,

B Tedarik¢iden nakliyesi sirasinda olusabilecek | Mimkiinse uygun miktarda
etkenlerden dolayr malzemelerin zarar gérmesi | hammadde stokun
veya gecikmesi bulundurulmasi,

C Depolama esnasinda personel hatast nedeniyle | --

malzeme stok bilgisinin hatali girilmesi veya
tiretime hatali malzeme verilmesi (elde olan bir
malzemenin yok kabul edilmesi veya elde
olmayan bir malzemenin var kabul edilmesi riski)

D Hatali {irlin tiretilmesi --

E Uretimin iirettigi hatal bir {iriiniin kalite kontrolde | Uygun iriin stokun
yakalanamayarak miisteriye gonderilmesi bulundurulmasi

F Talep dalgalanmasi (iiretim-stok vb planlarin | Isletme adma fason iiretim

miisteriye gore yapilmasi ancak miisterinin | yapabilecek bir firma bulunmasi
planlarindaki degisikliklerden dolayr miisterinin
taleplerinde son anda degisiklik olmasi)

G Kritik bir makinenin ariza yapmasi Acil miidahaleyi saglayacak
yedek parca/ekipman teknik
donanim ve personel
yetkinliginin saglanmasi,
[sletme adina fason iretim
yapabilecek bir firma bulunmasi
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Fikirkoca (2003), risk azaltma siirecinin dort adimdan olustugunu belirtmektedir.

Bunlar;

Risk azaltma faaliyetlerinin belirlenmesi: risklerin en aza indirgenmesi igin,
kritik risklerden baslayarak risk azaltma faaliyetleri belirlenir. Bu adimin ¢iktist:
kritik risklerin her birinin en aza indirgenmesi i¢in yiiriitilecek risk azaltma
faaliyetlerini gosterecek bir listedir. En kritik risklerin azaltilmasina Oncelik
verilmelidir (Beyin firtinasi teknigi kullanilabilir).

Onerilen risk azaltma faaliyetinin maliyet ve fayda analizinin yapilmasi: bir
onceki adimda belirlenen her bir risk azaltma faaliyetinin yiiriitiilmesi durumunda
getirecegi maliyetin ne olacagi ve riski ne Olgiide azaltacagi degerlendirilir.
Bunun i¢in de ¢esitli yontemler vardir (Bkz Fikirkoca, 2003).

Risk azaltma faaliyetine karar verilmesi: bu adimin sonuglari; Onerilmis risk
azaltma faaliyetleri grubu ve giincellenmis risk durumudur. Bu adimda su
faaliyetler yiiriitiilmektedir:

- Azaltma faaliyetlerinin se¢ilmesi ve Onceliklendirilmesi. Azaltma
faaliyetlerinin seg¢ilmesinde dikkat edilmesi gereken kriterlerden bazilar
sunlardir: Yatirnmin geri doniisii, Risk iizerinde azaltma faaliyetinin etkisi,
Azaltma faaliyetine ayrilmasi gereken biitce vb

- Azaltma faaliyetlerinin tiimiinlin azaltma etkisinin belirlenmesi. Bu adimda
nitel ve nicel teknikler kullanilmaktadir.

- Gerekli ek biitge belirlenmesi,

- YoOnetim onayinin alinmasi

Risk azaltma faaliyetlerinin planlanmasi ve gerceklestirilmesi: risk azaltma
stirecinin son adiminda, belirlenen ve onaylanan risk azaltma faaliyetleri
planlanir ve uygulanir. Bu siiregte iki tiir plan hazirlanir: risk azaltma plani ve
onlem plani. Bu adimin sonucu; riskleri azaltacak faaliyetlerin sistematik olarak
yiriitiilmesidir. Risk azaltma plan1 gelistirilir ve yonetim tarafindan onaylanir.
Risk azaltma faaliyetleri plana uygun olarak yiiritiiliir. Azaltma faaliyetleri

uygun personel tarafindan yuriitiiliir.
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SERM Risk Yonetimi ¢ergevesinde, riskleri azaltmaya calismak kadar, riskler

olusmadan 6nce olusmalarini dnlemek de ¢ok 6nemlidir. Bunun icin Risk Onlem

Planlar1 gelistirilmelidir. Tablo 5.21° de; tablo 5.16° da gosterilen risklerin

olugsmalarin1 6nlemek amaciyla gelistirilmis risk dnleme planlar1 verilmektedir.

Tablo 5.21.

Risk Onlem Planlari (riskler olusmadan 6nce)

Risk No Risk Tanimi Risk Onlem Planlar

A Tedarik¢inin yasadigir bir problemden | Tedarik¢inin konuyla ilgili detayli bilgi
dglayl mglzemeyl .kahtes1z . °1a?ak edinmesinin (hammadde kalite standartlari)
gondermesi  nedeniyle  miisteriye
zamaninda {irlin teslimat1 yapilamamasi | ve bilingli olmasinin saglanmasi

B Tedarikgiden nakliyesi sirasinda | Temin zamaninin gecikmeler goz Oniine
olusabllecelf etkenler(}en . dolay: alinarak planlanmasi, tedarik¢inin konuyla
malzemelerin zarar gOrmesi veya
gecikmesi ilgili bilingli olmasinin saglanmasi

C Depolama esnasinda personel hatasi | insan miidahalesini en aza indirecek sistemin
nedeniyle malzeme stok bilgisinin kurulmas1 ve ilgili personelin egitilmesi
hatali girilmesi veya iiretime hatali gt p &
malzeme verilmesi (elde olan bir | (barkodla stok takibi yazilimi)
malzemenin yok kabul edilmesi veya
elde olmayan bir malzemenin var kabul
edilmesi riski)

D Hatali tirlin Giretilmesi Hatanin mimkiin olan en erken zamanda
yakalanmasinin saglanmasi (kalite kontroliin
uygunlugu, goriintii isleme sistemi)

E Uretimin {irettigi hatali bir iriiniin | Uretimin baslangicindan sevkiyata kadar
ka}lte . ko?trold.e yakalanamayarak olan biitiin kalite kontrol noktalartyla ilgili
miisteriye gonderilmesi

standartlarin olusturulmasi ve
uygulanmasinin saglanmasi

F Talep dalgalanmasi (iiretim-stok vb | Misteri talebinin elastikiyetini
planlarm  miisteriye gore yapilmasi . .
ancak misterinin planlarmdaki karsilayabilecek operasyon ve organizasyon
degisikliklerden  dolayr  miisterinin | elastikiyetinin olabildigince saglanmasi
taleplerinde son anda degisiklik olmasi)

G Kritik bir makinenin ariza yapmast Makine/ekipman bakim ve kontrollerinin

planlanarak uygulanmasi
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5.2.7.4. Risk izleme / kontrol

Risk izleme ve kontrol faaliyetleri firma ile ilgili risklerin durumunu ve firmanin

cevresini izlemeyi, riskler meydana geldikleri zaman onlara cevap verebilmeyi

kapsar (Heldman, 2005). Risk izleme ve kontrol; eylem planlarin1 yapmak ve bu

planlarin sonuglarini incelemek ile ilgilidir. Asagidaki aktiviteleri kapsamaktadir:

Tanimlanan riskleri izlemek,

Riskler  gergeklestikleri zaman Onceden planlanan karst  eylemleri
gerceklestirmek,

Artan (olusma dereceleri, etkileri veya dnlenemezlikleri) ve ikinci derecede olan
riskleri izlemek,

Yeni riskleri tanimlamak,

Eylemde yer alan risk cevap planlarin1 degerlendirmek ve riski tetikleyen
faktorleri izlemek,

Risk politikalarinin ve siireglerinin devamliligini saglamak,

Risk cevap planlarimin ve olasilik planlarinin uygun ve etkili bir sekilde

devamliligini saglamak

5.2.7.5. Dokiimantasyon

Risk dokiimantasyonunda, dokiimante edilecek belgelere 6rnek olarak asagidakiler

verilebilir:

Risk yonetimi el kitab1: risk yoOnetimi silirecinde yapilmasi gerekenler,
doldurulmasi gereken tablolar vb dokiimantasyon bilgileri yer almaktadir.

Risk yonetim plani: risk yonetimi yaklagimi ve siiregleri, proje gereksinimlerine
uygun olarak, projenin diger planlart ile uyumlu olacak sekilde tanimlanir.
Projenin boyutuna ve risklerin diizeyine bagli olarak, proje yonetim planinin bir
parcasi olarak veya ayr1 olarak hazirlanabilir.

Risk cevap plani: tablo 5.20” de gosterilen risk cevap plani ile riskin olusturacagi

tehditlerin azaltilmasi i¢in gerekli faaliyetler belirlenmektedir.
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5.2.8. Risk yonetimi ile diger SERM Modiilleri arasindaki bilgi akisi

Risk Yonetimi ile diger birimler arasindaki bilgi aligverigleri tablo 5.22° de

gosterildigi gibi olmaktadir.

Tablo 5.22. Risk Yonetimi ve diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

BIiLGI ALISVERISi ..
. . ETKISI NE OLACAK?
Risk Yonetimi
...den alacak ...e verecek
Risk 6nleme ve Isletmenin risk Risk  Onleme ve izleme
Stratejik izleme stratejileri analiz raporu stratejilerini bilmek risk
Planlama faaliyetlerini belirlemede
faydali olmaktadir.
. Ekonomik Ekonomik dalgalanmalara gore
Ekonomik . .. ..
o dalgalanmalar1 risk analizi yapmak i¢in faydali
Politikalar .
gdsteren rapor olmaktadir.
Arastirma- Arastirma-Gelistirme | AR-GE i¢in risk  Onleme
Arastirma . . . L . . .
A Gelistirme riskleri icin risk faaliyetleri belirlemede faydali
Gelistirme - .
degerlendirme raporu | olmaktadir.
Bilgi ve Bilgi ve Bilisim Bilgi ve Bilisim i¢in | Bilgi ve Bilisim y6netimi icin
Bilisim riskleri risk degerlendirme risk Onleme faaliyetleri
Yonetimi raporu belirlemede faydali olmaktadir.
Teknoloji Teknoloji Teknoloji  degerlendirme igin
Teknoloji degerlendirme degerlendirmenin risk | risk analizi yapmada ve risk
Yetkinlik riskleri raporu onleme faaliyetleri belirlemede
Degerlendirme Teknoloji o6nemlidir.
si degerlendirme
sonuglari
imalat Imalat riskleri Imalat igin risk Imalat igin risk  onleme
degerlendirme raporu | faaliyetleri belirlemede faydali
olmaktadir.
Satis& Satig&Pazarlama Satis&Pazarlama Satig&Pazarlama  i¢in  risk
Pazarlama riskleri igin risk onleme faaliyetleri belirlemede
degerlendirme raporu | faydali olmaktadir.
. Finansman riskleri Finansman igin risk Finansman icin risk Onleme
Finansman - . . . .
degerlendirme raporu | faaliyetleri belirlemede faydali
olmaktadir.
insan Insan Kaynaklari Insan Kaynaklar Insan Kaynaklar igin risk
Kaynaklari riskleri icin risk onleme faaliyetleri belirlemede
degerlendirme raporu | faydali olmaktadir.
Lojistik& Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim  igin  risk
Dagitim riskleri icin risk onleme faaliyetleri belirlemede
degerlendirme raporu | faydali olmaktadir.
Miisteri Miisteri iligkileri Miisteri Iliskileri icin | Miisteri Odakl1 Faaliyetler icin
Odakh riskleri risk degerlendirme risk Onleme faaliyetleri
Faaliyetler raporu belirlemede faydali olmaktadir.
Performans Birim ve birey Hedeflere  ulasma  oranini
degerlendirme hedefleri bilmede, iyilestirmeler
Performans . S .
v e . sonuglari yapmada, bir sonraki dénemin
Yonetimi

hedeflerini daha tutarli vermede
onemlidir.
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Tablo 5.22” de de goriildiigii gibi saglikl bir risk yonetimi yapilabilmesi i¢in bir¢ok
alanda bilgiye ihtiya¢ vardir. Ozellikle tiim birimlerden kendi faaliyet alanlar ile
ilgili olan risklerin gelmesi, risk yonetimi faaliyetlerinin etkin bir sekilde yapilmasin
saglayacaktir.  Risk  yOnetimi  modiliinde, risk yoOnetimi faaliyetleri
gerceklestirildikten sonra her birime (risklerini bilmesi, azaltic1 faaliyetleri bilmesi,

onlemler alabilmesi vb i¢in) risk degerlendirme sonuglar1 gonderilecektir.
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5.3. Ekonomik Politikalar

SERM Stratejik Planlama bdoliimii igerisinde; hiikiimetin ekonomiye yon verecek
ekonomik politikalar belirlemesi ile ekonomide meydana gelen degisikliklere
firmanin kolayca adapte olabilmesi, stratejik kararlarini bu ekonomik politikalar
dogrultusunda vermesi vb. i¢in Ekonomik Politikalar alt modiilii gelistirilmistir.
Ekonomik politikalarin olugsmasina yon veren temel ekonomik parametreler

asagidaki gibi belirlenmistir:

- Tiketici fiyat endeksi / Enflasyon orani,
- Faiz oranlari,

- Doviz kurlari,

- Kurumun piyasa degeri,

- Tesvik programi (miktar1),

- Das ticaret hacmi,

- Asgari licret,

- Issizlik orani,

- Vergiler

Bu parametrelerin agiklamalar1 ve isletme iizerinde olusturabilecekleri etkiler agagida

acgiklanmaktadir.



131

5.3.1. Tiiketici fiyat endeksi / enflasyon oram

Tiiketici fiyat endeksi; sehirli tiiketicilerin satin alimlarini gdsteren bir sabit mal ve
hizmet sepetinin satin alim maliyetini Olger. Bdylece belli bir sosyal-ekonomik
grubun belirli bir yasam standardin1 koruyabilmek icin harcamasi gereken para

miktarindaki degigsmeler ortaya konmaktadir (Parasiz, 1993).

Enflasyon, mal ve hizmet fiyatlar1 genel diizeyinin siirekli olarak artmasidir. Bir
ekonomide, fiyatlar genel diizeyinin siirekli olarak artmasi, ayni para ile daha az mal
ve hizmet satin alinmasima yol agar. Bu durum ulusal paranin degerinin azalmasi
anlamina gelir. Ulusal paranin degerinin azalmasi ozellikle dar gelirliler agisindan
olumsuz bir gelismedir. Gelir diizeyleri sabit veya ¢ok az artan kesimlerin, siirekli
fiyat artiglar1 karsisinda alim gii¢lerinde ortaya cikacak erime nedeniyle, hayat
standartlar1 kotiilesecektir. Ote yandan fiyatlarin siirekli artmasi, uzun vadeli
planlarin yapilmasimi da gii¢lestirmektedir. Ciinkii fiyatlarin siirekli artmasi, uzun
donemde fiyat artiglarina iliskin kestirim yapma sansini azaltmaktadir (Orhan ve

Erdogan, 2006).

5.3.1.1. Tiiketici fiyat endeksi ve enflasyon oraninin isletmeler iizerinde etkileri

Enflasyonun isletmelerin ekonomik yapisina olan etkileri asagidaki gibi

siralanmaktadir (Uman, 2002). Enflasyon:

- Isletmelerde likit ve likit olmayan varliklar arasindaki dengenin bozulmasina,

- Isletmelerin asir sekilde bor¢lanmasina, dolayisiyla 6z kaynak yabanci kaynak
dengesinin bozulmasina,

- Isletmelerin uygun olmayan finansman arac1 kullanmalarima,

- Isletmelerin agir finansman yiikii altina girmelerine,

- Isletmelerin likidite sikintis1 cekmelerine,

- Alacaklarn tahsilinin gliglesmesine,

- Fon yetersizligi ve hammadde yoklugu nedeniyle {iiretimin kisilip issizligin

artmasina
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neden olmaktadir.

Enflasyonist ortamlarda var olan yiliksek belirsizlik, isletmelerin uzun donemli
stratejiler belirlemelerine engel olmaktadir. Enflasyona bagli olarak olusan risk;
kirilgan ekonomik yapi ve bu duruma karsi devlet tarafindan alinan zorlayici
ekonomik tedbir ve uygulamalar ile kiiresel ekonominin zayif ekonomik yapilara
yonelik tehditleri ile birlestirildiginde ortaya isletmeler icin karmasik bir problemler
yigimi ¢ikarmaktadir. Boylesi bir durumda isletmeler kiiresel bir nitelik kazanan
rekabet oyununda kendilerine avantajli bir durum saglamak adina alacaklari
kararlarda ¢ok daha fazla diisiinmek zorundadirlar. Isletmelerin yiiksek enflasyonist
ortamlarda yonelecekleri stratejik tercihler cok farkli degiskenlere gore sekil almakla
birlikte bdylesi durumlarda genel olarak karlilik potansiyeli yiiksek olan farkl
endiistrilere yatirim yaparak bir endiistrideki kotii gidisi baska bir endiistrinin pozitif
getirisi ile azaltmaya ¢alismalidir. Yine hem gelismekte olan hem de goreceli olarak
daha istikrarli farkl tilkelere uluslar arasi yatirimlarda bulunarak hem iilke hem de

bolgesel diizeyde ekonomik riskli olarak dogacak durumlara kars: giiclii olabilir.

Tiiketici fiyat endeksinin artmasi durumunda;

- Firmanin trettigi iiriin i¢in tiiketici fiyat endeksi arttifinda, bu firmanin trettigi
malin fiyatinin artmasi demektir. Eger {iriin tiiketicinin vazgegemeyecegi bir iiriin
ise bu firma icin avantajli olmaktadir. Firma iiretim miktarini arttirmalhidir.

- Firmanin hammaddeleri icin tliketici fiyat endeksi arttiginda, hammadde
fiyatlarinin artmasi, isciliklerin yiikselmesi, kredi limitlerinin daralmasi nedeni
ile firmalar ayni fiziki {iretim ve satis hacmini koruyabilmek i¢in daha fazla
isletme sermayesine gereksinim duyarlar. Parasal varliklarin siirekli deger
kaybetmesi nedeniyle ellerinde olabildigince az likit deger bulundurmak ve
parasal fonlari, reel degerlerini koruyan varliklara aktarmak isterler. Ayrica,
hammadde fiyatlar1 arttigit ve satin aliminda giicliiklerle karsilasildigindan

gereginden fazla stok yapma ihtiyaci hissederler.



133

Tiiketici fiyat endeksinin azalmasi durumunda;

- Firmanin iirettigi iirlin i¢in tiiketici fiyat endeksi azaldiginda, bu firmanin iirettigi
malin fiyatinin azalmasi demektir. Dogal olarak firmanin karlili1 azalacaktir. Bu

durumda firma

Duraganlik durumunda ise;

- Pazar paymi koruyacak sekilde tiretimini stirdiirmelidir.

5.3.2. Faiz oranlarn

Fiyatinin algilanmasinda giicliik ¢ekilen tiretim faktorlerinden birisi; sermayedir.
Ciinkli sermaye faktoriinlin fiyati, iktisatta “faiz” olarak adlandirilmaktadir. Faiz;
sermaye mallarinin aginma ve yipranma disinda, belirli bir siire genellikle 1 yil,
iiretim siirecinde kullanilmasimin fiyatidir. Isletmenin kullandig1 sermaye mallari,
banka kredisi ile alinmissa, isletme bu sermaye mallarini belirli bir siire kullandigi

icin bankaya faiz 6der.(Bulmus, 2003)

Faiz oranlari, para talebini ve paranin dolanim hizim1 etkileyen en Onemli
degiskenlerdendir. Faiz oranlar1 yiikseldiginde elde para tutmanin firsat maliyeti
artacagindan, bireyler ellerindeki nakit miktarini azaltirlar. Faiz oranlar1 azaldiginda
ise, ellerinde daha yiiksek miktarlarda nakit bulundurmay tercih ederler (Orhan ve

Erdogan, 2006).
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5.3.2.1. Faiz oraninin isletmeler iizerindeki etkisi

Faiz oranlar1 da isletmelerin stratejik kararlari iizerinde 6nemli bir etkisi olan
ekonomik bir faktordiir. Bilindigi gibi faiz oranlar1 bir anlamda da sagliksiz bir
ekonomik yapinin gostergesi olmaktadir. Bu nedenle, isletmeler sadece faiz
oranlarmin yiiksekligi ile ilgili degil de aslinda genel anlamda sagliksiz bir
ekonominin olusturdugu tehditlerle de ilgilenmek zorunda kalmaktadir. Ancak tiim
bu tehditler i¢inde sadece faiz oranlarinin yiiksek veya diisiik olmasinin isletmelerin
stratejik kararlarini nasil etkiledigi diisiiniildiiglinde; yiiksek faiz oranlar1 elde para
tutmanin getirecegi firsatlar1 arttirmaktadir. Boylesi durumlarda elinde parasi olan
yatirimct yeni yatirimlar yapmayarak bir risk icine girmemekte ve parasini faize
yatirarak garanti bir getiri elde etmeyi hedefleyebilmektedir. Ancak bdylesi bir
durum stratejik bir karar olmaktan ziyade bir igletme i¢in mevcut duruma gosterilen
refleks olarak yorumlanmaktadir. Ciinkii strateji bir anlamda piyasada herkesin
yaptigin1 yapmak degil, farkli eylemlerde bulunarak isletmenin kendi lehine olan
avantajlar olusturmasidir. Bu nedenle, isletme yiiksek faiz oranlarinin oldugu
durumlarda kendisine getirisi yiiksek, g¢ekici endiistriler bularak bu endiistrilere
yatirimlara yonelmelidir. Ayrica yine bu donemlerde, iiriinlerde farklilasma ve belli
bir miisteri kitlesine odaklanarak o alanlarda biiyiime gibi stratejiler isletmeler
tarafindan uygulanabilecek stratejik kararlara drnek olarak verilmektedir. Burada bu
kararlarin, paray:1 faize yatirmaya oranla daha riskli kararlar oldugu sdylenebilir.
Ancak strateji dogas1 ve tanimi geregi, bu riskleri dogru tahmin etmek ve bertaraf

ederek bir firsata doniistiirmek ve bu yonde faaliyetler gelistirmek gerekmektedir.
Faiz oranlarinin artmasi durumunda;
- Tiiketicilerin tasarruf egilimi artacagindan tiiketim azalmaktadir. Bu durum firma

acisindan negatif etki yapar. Uretilen iiriinlere olan talep diistiigii icin firma

iiretimini azaltir, yeni yatirimlar yapmaz, hatta parasini bankaya yatirir.
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Faiz oranlarinin azalmasi durumunda ise;

- Tiiketim artacagindan bu durum firma acisindan pozitif etki yapmaktadir. Bu

donemlerde yatirim yapmak firma acisindan karli hale gelir.

5.3.3. Doviz kurlari

Bir yabanci doviz kuru iki tilke parasinin nispi fiyatidir. D6viz kuru; bir birim diger
paray1 elde etmek icin bir paradan O6denmesi gereken birim sayisini ifade eder

(Parasiz, 1993).

Doéviz kuru kanali, esnek doviz kuru (doviz kurlarimin yetkili otoriteler tarafindan
herhangi bir miidahale olmaksizin piyasada belirlendigi) rejiminin hiikiim stirdiigii
disa agik bir ekonomide isleyebilir. Esnek kur sisteminin uygulandigi ekonomilerde
merkez bankasinin uyguladigi para politikasi, faiz oranlarmi degistirerek déviz kuru
tizerinde etkiler meydana getirmektedir. Doviz kurunda meydana gelen degismeler
de fiyat diizeyini ve milli geliri etkilemektedir. Ciinkii uygulanan para politikasinin
niteligine bagl olarak faiz oranlarinin degismesi (artmasi veya azalmasi) sermaye
hareketlerini ve dolayisiyla doviz kurunu etkilemektedir. Siirecin iglemesi, para
politikasinin siki veya gevsek olmasina bagli olarak farklilik gosterir. Buna gore, siki
para politikas1 uygulandiginda paranin fiyati olan faiz orami artacaktir. Faiz
oranindaki artistan yararlanmak isteyen yabanci sermaye yogun bir sekilde iilkeye
giris yapacaktir. Bu durumda tilkedeki doviz miktar1 artacaktir. Doviz miktarinin
artmasi, diger bir ifadeyle doviz bollugu, arz kanunu geregince (miktar1 artan malin
fiyat1 diiser) dovizin daha az degerli, buna karsin ulusal paranin daha ¢ok degerli
olmasina yol agar. Tiirkiye’de yasayanlar acisindan yabanci mallar ucuzlamis olur

(Orhan ve Erdogan, 2006).

Doviz kurlarindaki degisiklikten dolay1r yabanci mallar ucuzlarken, yabancilar
acisindan iilkenin mallarinin pahali hale gelmesi, ihracat gelirlerinin azalmasina,
buna karsin, ithalatin artmasma yol agar. lhracatin artip, ithalatin azalmasi ise

ekonomide iiretim ve dolayisiyla da isttihdam da bir canlanmaya ve geniglemeye
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neden olmaktadir. Bu da milli gelirin diismesine sebep olur. Genisletici para
politikas1 uygulandiginda, bu siire¢ tamamen tersi isler. Doviz kuru kanalinin 6nemi
ekonominin agiklik derecesine bagli olarak degismektedir. Bir ekonominin agiklik
derecesi, ihracat ve ithalatin toplaminin gayri safi yurt i¢i hasila icerisindeki payma
bakilarak belirlenmektedir. Ac¢iklik derecesi ne kadar yiiksek olursa parasal aktarim
mekanizmasinda déviz kuru kanalinin 6nemi de o kadar fazla olmaktadir (Orhan ve

Erdogan, 2006).

5.3.3.1. Doviz kurunun isletmeler iizerindeki etkisi

Yukarida anlatildigr gibi doviz kurlarindaki dalgalanmalar, isletmelerin faaliyetlerini
etkilemektedir. Isletmelerin déviz dalgalanmalarina kars1 gelistirecekleri stratejiler,
dogal olarak bu dalgalanmalarin olumsuz etkilerini hissetmeme yoniinde olmalidir.
Isletme doviz kurlarina bagli olarak iilke mallarinin pahali hale gelmesi ve ithal
mallarin daha fazla ucuzlamasi ile olusan riski ortadan kaldirmaya ¢aligmalidir. Bu
durumda isletmenin yapacagi en rasyonel davranis miisteri sadakatini arttirmaya
calismaktir. Isletmede bunun icin cesitli kararlar alinip uygulanmalidir. Bu durumda,
SERM Miisteri Odakli Faaliyetlerin miisteri sadakatini arttirmaya yonelik faaliyetler

yapan miisteri iligki yonetimi alt bileseninin sorumlulugu artmaktadir.

Do6viz kurunun artmasi durumunda;

- (YTL nin degeri diiser) ihracat artar, ithalat azalir, yani ekonomide, liretimde ve
istihdamda canlanma olur. Bu durumda, hammadde alimlarinda ithalata agirlik
veren bir isletme i¢ pazarlara yonelmeli veya kendi hammaddesini kendi
iiretmeye caligmalidir. Kurun yiikselmesi (yani ulusal paranin deger kaybetmesi)
kurumun ihracata yoOnelmesini karli kilmaktadir. Bu durumda ithal girdi

kullaniminin maliyeti yiiksektir.
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Doviz kurunun azalmasi durumunda ise;

- YTL nin degeri yiikselir. Thracat azalir, ithalat artar. Bu durumda firmanin

ithalata 6nem vermesi gerekmektedir.

5.3.4. Kurumun piyasa degeri

Birgok iilkede ekonomik biiyiime ve gelisme ile finansal kurumlarin geligsmesi
arasinda siki bir iliski bulunmaktadir. Bir ekonominin gelisimi siirdiik¢e, finansal
sistemin biiylimesine cevap verecek hizmetlere ek talep de artacaktir. Bunun i¢in bir
iilkede finansal kurumlarin boslugu, onlarin hizmetlerine olan talebin de yoklugu
anlamina gelmektedir. Finansal piyasalara islerlik kazandiran kurumlarin en 6nemlisi

de borsalardir (Bolak, 2001).

Menkul Kiymetler Borsalari, finansal varliklarin gercek piyasa fiyatlarinin
saptanmaya ¢alisildig1, borsaya kote edilmis pay senetleriyle, tahvillerinin ve diger
finansal varliklarin alim satim islemlerinin gergeklestigi, fiyatlarin tespit ve ilam

isleriyle yetkili olarak kurulan tiizel kisilige haiz kurumlardir (Bolak, 2001).

Kurumlar eger borsaya agilirlar ise belirli oranlarda degeri olan hisselere boliinerek
satilirlar. Satin alinan miktarlar1 gésteren hisse senetleri diizenlenir. Hisse senedi; bir
unvana sahip, esas sermayesi belirli ve paylara boliinmiis olan ortaklik seklinde
tanimlanmaktadir ve ortaklarin sorumlulugu, taahhiit etmis olduklar1 sermaye paylari
ile sinirlidir. Hisse senedi sirket sermayesi paylara boliinmiis ve karsiliginda kiymetli
evrak niteliginde pay senedi cikarilabilen sermaye ortakliklarinin kanuni sekillere
uygun olarak diizenledikleri belgeler olup, sermayesinin belirli bir oranini temsil ve
sahiplerine o oranda ortaklik hakki saglayan senetlerdir ve kiymetli evrak vasfina

sahiptirler (Bolak, 2001).

Bir firmanin piyasa degeri, maddi ve gayri maddi varliklarinin toplamindan
olugsmaktadir. Maddi varliklar finansal sermaye kapsaminda degerlendirilirken, gayri

maddi varliklar entelektiiel sermaye kapsaminda degerlendirilmektedir. Bir firmanin
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piyasa degeri, hisse senetlerinin birim fiyat1 ile hisse sayisinin ¢arpimui ile bulunan

degerdir (Uzay ve Savas, 2003).

5.3.4.1. Kurumun piyasa degerinin isletmeler iizerindeki etkisi

Isletmelerin piyasa degerleri olduk¢a énemlidir. Yiiksek piyasa degeri isletmeler igin
onemli bir temel yetenek olan marka gelistirmeye 6nemli katkilar saglayacag: gibi,
hem markanin tiiketici boyutunda saglamlasma hem de yatirimci agisindan markanin
tercih edilir bir hale gelmesi isletmeye 6zellikle imaj, kiiresellesme gibi konularda
olduk¢a 6nemli avantajlar saglayacaktir. Marka yaratmak, Tiirkiye gibi gelismekte
olan, heniiz uluslar aras1 pazarlarda faaliyet gosteren ¢ok fazla isletmesi olmayan bir

iilke de cok onemli bir stratejidir.

Kurumun borsa degerinin artmasi (piyasa degerinin yiikselmesi) durumunda;

- Kurumun borsa degerinin (yani hisse senetlerinin degerinin) artmasi, firmanin

sermayesinin arttigini gosterir. Bu durumda firma yatirim yapmalidir.

Kurumun borsa degerinin azalmas1 durumunda ise;

- Borsa degerinin diismesi firma agisindan olumsuzdur. Sermaye kaybi1 demektir.
Bu durumda kurum miisterilerini elinde tutmak veya yeni miisteriler elde etmek
icin yeni stratejiler gelistirmelidir. Veya miisterilerin gelecek ihtiyaclaria hitap
edecek yeni triinler liretmelidir. Veya daha karli oldugunu diisiindiigii baska bir

alanda yatirim yapmalidir.
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5.3.5. Tesvik programi (miktari)

Yatirim tesvikleri; bir yatirnmin maliyetini veya potansiyel karimi etkileyerek veya
yatirimla ilgili risklerini degistirerek yatirimin biiyiikliigiinii, bolgesini ve sektoriinii

etkilemek i¢in hazirlanan hiikkiimet 6nlemleri olarak tanimlanabilir. (Duran, 2003).

Gelismekte olan iilkelerde ekonomik kalkinma, geri kalmis bolgelerin
kalkindirilmasi, uluslar arasi rekabet giicii kazanma, verimlilik artigi, istihdam
imkanlarin1 genisletme, teknoloji transferi, ihracati arttirmak, sanayilesme ve yabanci
sermaye c¢cekme gibi nedenlerden dolay1 tesvikler verilirken gelismis tilkelerde de
rekabet giiclinli korumak, teknolojik gelismeyi siirdiirmek, sermaye kacgisin
engellemek, bolgesel dengesizlikleri gidermek, verimlilik artigi, sorunlu sektorleri
desteklemek, issizligi azaltmak gibi nedenlerden dolay1 tesvikler verilmektedir

(Duran, 2003).

5.3.5.1. Tesvik programlarinin isletmeler iizerindeki etkisi

Tesvikler, isletmelerin hangi endiistriye yatirim yapacaklarindan, nereye - ne kadar
yatirim yapacaklarina kadar pek ¢ok konuyu etkileme giiciine sahip bir faktordiir.
Tesvikler Ozellikle belli bir donem iilkemizde isletmelerin stratejik kararlarinda
oldukca etkili olmakla birlikte, tesviklerin en belirgin sekilde etkiledigi stratejik
karar: isletmelerin hangi alanlara ve bolgelere yatirim yapacaklaridir. Isletmeler
kendi sahip olduklar1 kaynaklarla birlikte devletin kendilerine sunmus oldugu ¢esitli
tesvik miktarlarini da goéz Oniine alarak yatirim kararlart vermelidir. Burada
isletmeler i¢in belirleyici olan, gerek hukuki gerekse diger temel konularda, hem bu
tesvikten faydalanma hem de bu tesviki kendi lehine kullanabilecek sekilde
degerlendirebilmeye yonelik adimlar atmaya her an hazir olmasidir. Bunun i¢in de
isletmenin yonetim becerileri oldukca biiyilk bir énem kazanmaktadir. Isletme
bundan dolay1 yoneticilerinin becerilerini gelistirecek uygulamalar yapmalidir. Bu
sayede Onemli bir temel yetenek haline gelen yonetim becerisi; isletmenin farklh
alanlara yatirnrm yapmasini ve bu yatirimlart yonetmesini kolaylastiran 6nemli bir

faktor haline gelmektedir.
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Ihracata yonelik tesvik miktarlarmm artmas1 durumunda;

- Firma ihracat yapiyor ise, bu durum firma agisindan onemli bir geligmedir.
Ihracata yonelik olan tesviki alarak yatirim yapmalidir.

- Eger firma ihracat yapmiyor ama rakipleri ihracat yapiyorsa, rakipleri ihracattan
aldiklar1 tegvik miktarlar1 ile yeni yatirnmlar yaptiklarinda bu durum uzun
donemde firmanin Pazar paymni diiglirlicii etki yapabilir. Bu nedenle firma

ihracata yonelme yoniinde stratejiler belirlemelidir.

Ithalata yonelik tesvik miktarlarinin artmasi durumunda ise;

- Firmanin i¢inde bulundugu endiistriye yonelik bir tesvik programi uygulamasi
varsa, firma bundan olumlu etkilenir. Ornegin hammaddesini yurt disindan ithal
eden bir firma ise, ithalata yonelik tesvik miktar1 firmayr olumlu yonde
etkileyecektir. Bu durumda firma hammadde alimini arttirmali, stok yapmalidir.
Eger hammaddesini yurt i¢inden alan bir firma ise, o zaman bu durumda yurt dis1

hammadde alimina yonelmelidir.

5.3.6. Das ticaret hacmi

Dis ticaret politikasi, esas itibariyle, ddemeler dengesi aciklarindan kaynaklanan
sorunlar1 gidermek i¢in genel ekonomik gidise yapilan miidahaleleri kapsamaktadir.
[zlenmeye baslandig1 andan itibaren “uluslar aras1 kaynak dagilimin1” degistirmeye
baslayan dis ticaret politikas1t “llkenin dig ticaret akimlarini simirlandirmak,
0zendirmek veya bu akimlarin cereyan edis bicimlerini diizenlemek amacina yonelik
olarak, devlet tarafindan alinan tedbirlerin olusturdugu sistematik bir biitliin” olarak

tanimlanmaktadir (Simsek ve Aydin, 2002).
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5.3.6.1. D1s ticaret hacminin isletmeler iizerindeki etkisi

Dis ticaret hacminin artmasi dogrudan ihracata yonelik calisan isletmeler i¢in fazla
talep anlamina gelmektedir. Bu nedenle isletme bdyle durumlarda talebi karsilamak
adma kapasite artirnmina gitmelidir. Ayrica dis ticaret hacminin artmasi, ihracatta
rekabet ortami olusturmaktadir. Isletmelerin rakip ve ikame iiriinler arasinda kendine
bir alan olusturmasi ve tercih edilebilirliligini arttirmak icin de stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir. Bu durumda markalasma Onemli bir strateji olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ithalata yonelik dis ticaret hacminin artmasi durumunda ise; ara mallara
yonelik artig olursa; firmanin alim giicii artar, olumlu etkilenir. Yatirnm mallarina
yonelik artis olursa (CNC tezgahi gibi); firma yine olumlu etkilenir. Tiiketim
mallarina yonelik bir artis olursa; rakipler artacagindan Pazar paymin diisme

tehlikesi vardir.

5.3.7. Asgari iicret

Pratik hayatta, tcretler ¢ogunlukla piyasa kosullar1 tarafindan belirlenmez.
Hiikiimetler asgari iicret yasalari ile emek piyasalarina miidahale ederler. Asgari
iicret uygulamalarmin en &nemli etkisi, olas1 bir issizlik sorunudur. Issizlik
sorununun ortaya ¢ikmasi i¢in, hiikkiimet tarafindan belirlenen iicret seviyesinin,
piyasada olusacak denge iicret seviyesinden yiiksek olmasi gerekmektedir (Orhan ve
Erdogan, 2006). Asgari iicret uygulamasinin temel amaci, insanlarin fiziksel
gereksinmelerini asgari diizeyde karsilayacak gelir diizeyine sahip olmalarim

saglamaktir.
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5.3.7.1. Asgari iicretin isletmeler iizerindeki etkisi

Asgari lcretteki degisimler firma i¢in stratejilerine girdi olacak kadar biiyiik 6nem

tasimamaktadir. Ancak taktik veya operasyonel kararlar i¢in girdi teskil edebilirler.

Asgari iicretin artmast durumunda; firma agisindan karlilik azalir, firma i¢in uygun

ise, emek yogun sermayeden teknoloji yogun sermayeye ge¢melidir.

Asgari tcretin azalmast durumunda; firma agisindan karlilik artacagindan emek

yogun teknolojilere gegme egilimi de artmalidir.

5.3.8. Issizlik oram

Bir kimse caligsmak istiyor, aktif olarak is artyor fakat is bulamiyorsa o kimseye issiz
denilmektedir (Parasiz, 1993). Calisma ¢aginda olmasina ragmen, bir iste ¢alismayan
ve cari Ucret diizeyinde ¢alismak isteyenler, igsiz olarak nitelendirilir. Bir ekonomide
igsizlik sorunu oldugunda eksik istihdamdan sz edilir. Eksik istthdam; bolge, yas,
cinsiyet, endiistri, ¢alisanlarin sinifi, igsizligin siiresi, aranan islerin tipi, is aramadan
once yapilan faaliyet, kullanilan is arama yontemleri, en son yapilan isi terk
nedenleri ve calisanlarin yeni is arayip aramadiklari agisindan farkli neticeler ortaya

koyabilir. Issizlik orani; isgiiciiniin issiz yiizdesini ifade eder.

5.3.8.1. issizlik oraninn isletmeler iizerindeki etKkisi

Issizlik oranindaki degisimler firma igin stratejik kararlarina girdi olacak kadar
biiyiik 6nem tagimamaktadir. Ancak taktik veya operasyonel kararlar igin girdi teskil

edebilirler.

Issizlik oraninin artmasi durumu, firma acisindan olumlu olur. Bu durumda diisiik

iicretle personel calistirabilir.
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Issizlik oranmin azalmasi durumu, firma acisindan olumsuz olur. Bu durumda isgiicii

iicretleri artar, diistik ticretli kalifiye eleman bulma sikintis1 olusur.

5.3.9. SERM ve Ekonomik politikalar

Ekonomik parametrelerin artisina/azalisina gore; SERM Ekonomik Politikalar alt
modiilii firmanin bu artig veya azalista yapmas1 gerekenleri belirleyerek stratejik

planlama modiiliinde stratejilerin olusturulabilmesi i¢in girdi saglayacaktir.

Yukarida agiklanan ve artmasi veya azalmasi durumlarinda neler yapilmasi gerektigi
ile ilgili bilgiler verilen ekonomik politikalara ek olarak, firmanin i¢inde bulundugu
sektore de bagl olarak vergilerdeki ve KDV miktarindaki degisimlerde firma igin

Onem tasimaktadir.

Ornegin; firmanin {iretimini yaptig1 bir iiriin icin KDV miktarinda artis oldugunda
firma bundan olumsuz etkilenecektir. Uriinlerin satis fiyatlar1 artacak, bdylece
satiglar azalacaktir. Firmanin satig geliri diisecektir. Bu durumda firma satis fiyatini
diisiirerek, miisteriye yonelik promosyonlar yaparak vb satis miktarini arttirmaya
calismalidir. Eger, firmanin hammaddelerinin iginde bulundugu sektérde KDV
miktarinda artig olursa, hammaddelerin satis fiyatlar1 artacagindan firmanin giderleri

de artacaktir. Bu durumda firma hammaddesini ithal etme yoluna gitmelidir.
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5.3.10. Ekonomik politikalar alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki
bilgi akis1

Ekonomik politikalar ile diger birimler arasindaki bilgi alisverisleri tablo 5.23” de

gosterildigi gibi olmaktadir.

Tablo 5.23. Ekonomik Politikalar alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akisi

. BILGI ALISVERISI .
Ekonomik ETKISI NE
Politikalar ...den alacak ...e verecek OLACAK?

- Birim - Ekonomik parametrelerdeki Stratejilere girdi
Stratejik hedefleri degisimlerin firma {izerindeki | olmasi acisinda
Planlama (onaylanmis) etkilerini gosteren rapor onemlidir.
- Birim hedefleri, faaliyetleri
- Ekonomik - Ekonomik dalgalanmalari
politikalarda- gosteren rapor
Risk Yonetimi kl p‘sklerle
ilgili
degerlendir-
me raporu
Arastirma - - Doviz kurlarindaki AR-GE satin almalari
Gelistirme degisiklikler acisindan énemli
Bilgi ve Bilisim | - Doviz kurlarindaki Bilisim  yatirimlart
Yénetimi degisiklikler acisindan dnemli
Teknoloji - -
Yetkinlik
Degerlendirmesi
imalat - - Doviz kurlarindaki Imalat satin almalari
degisiklikler agisindan dnemli
Satis& - - Ekonomik parametrelerdeki Pazarlama taktikleri
Pazarlama dalgalanmalar icin 6nemli
. - - Ekonomik politikalardaki Finansman kararlart
Finansman L .
dalgalanmalar1 ve yapilmasi icin 6nemli
gerekenleri gosteren rapor
insan - - Insan kaynag: ihtiyact Insan kaynag1
Kaynaklari - Personel egitim ihtiyaci ihtiyacim1  saglama
agisindan dnemli
Lojistik& - - Ekonomik politikalar raporu
Dagitim
Miisteri Odakh | - -
Faaliyetler
- Performans - Birim ve birey hedefleri Hedeflere ulagsma
degerlendir- oranint bilmede,
Performans me sonuglari iyilestirmelgr ’
Yonetimi yapmada, bir sonraki
donemin hedeflerini
daha tutarli vermede
onemlidir.
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Tablo 5.23” de de goriildiigii lizere; ekonomik politikalar biriminin yapmis oldugu
ekonomik analizler ve yoOnlendirmeler neticesinde; stratejik planlama yapilirken
stratejilerin belirlenmesi ic¢in girdi olusturulmakta ve diger birimlerin de taktik ve
operasyonel kararlarini vermesine yardimci olunmaktadir. Ornegin; ekonomik
politikalardaki dalgalanmalar sonucunda (doviz kurundaki degisimler gibi) imalatta
tezgah alimi gibi kararlarin yonii degisebilir. Doviz kurunun artmasi durumunda
tezgah ihtiyacini i¢ pazarlardan karsilama, doviz kurunun diismesi durumunda dis

pazarlardan karsilama gibi.



BOLUM 6. TEKNOLOJI YONETIMI

Kurumlarin etkin bir sekilde yonetilmesi ve saglikli bir sekilde gelecege
ylriiyebilmesi i¢in teknolojik gelismelerin yakindan izlenmesi ve kurumun amaglari
dogrultusunda ydnetilmesi ¢ok ©nemlidir. Ozellikle degisimin ¢ok yogun olarak
yasandig1 giiniimiizde bu daha da 6nemli olmaktadir. Bu gergekten hareket ile SERM

teknoloji yonetimini temel kurumsal yonetimin bir pargasi olarak géormektedir.

SERM, Teknoloji Yonetimini 3 temel baglik altinda incelemektedir. Bunlar:

- Aragtirma ve Gelistirme,
- Bilgi ve Bilisim Yo6netimi,

- Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi.

Bu alanlardaki genel siireclerin tanimlanmasi ve siireclerin siirekli iyilestirilmesi
beklenmektedir. Kurumun kendi teknolojik alt yapisinin mevcut teknolojik alt yapi
ile karsilastirilmas1 ve gerekli arastirma ve gelistirme calismalar1 ile giliniin
kosullarina uygun teknolojik yapiya kavusmak i¢in gereken aktivitelerin planlanmasi

ve izlenmesi temel amaglardandir.
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6.1. Arastirma ve Gelistirme

Arastirma ve Gelistirme (AR-GE) calismalar1 bilimsel veya teknolojik belirsizlikler
coziilmeye calisildigr zaman baglar; belirsizlik ¢oziildiigli veya ¢6ziilme c¢alismalari
durduruldugu zaman sona erer. Bunun anlami; siire¢, malzeme, arag, {liriin veya

hizmet i¢in gereksinimleri tanimlama ¢aligmasidir.

Arastirma; yeni bilgi saglamak amaci ile bilim gelistirme ve yeni know-how
yakalama, yeni teknikler ve yoOntemler, yeni {irlinler ortaya c¢ikartmak olarak
tanimlanabilir. Gelistirme, kurumlar1 hedeflerine ulastiracak bilinen ticari {iriinler ve
isletme siiregleri lizerinde uygulanabilir teknolojileri ve iyilestirmeleri
gergeklestirmektir. “Arastirma ve Gelistirme” terimleri birlikte diistiniildiigiinde hem
mevcut alt yapimin iyilestirilmesi hem de yeniliklerin ortaya ¢ikartilmasi anlasilir.
Burada Ozellikle pazar arastirmasinin; satis  aragtirmasinin;  verimlilik
incelemelerinin; tiikketici incelemelerinin; {irliniin pazar testlerinin, {iriiniin
tiiketicilerine yaptirilan iirlin testlerinin, tiiketici {iriin kullanimini veya tiiketici iiriin
performansini degerlendirmek icin yapilan tiiketici incelemelerinin; malzeme ve iirlin
kalite kontrolii i¢in yapilan siradan testlerin ve muayenelerin; yoOnetim
caligmalarinin; reklam verme ve promosyon g¢aligmalarinin; rakiplerin patentlerini,
modellerini, siireglerini, yatirnmlarini elde etmenin; eski veya benzer ¢aligmalarin
literatiir taramalarini1 yapmak gibi calismalarin arastirma ve gelistirme kapsaminda

diisiiniilmemesi gerekmektedir.

Doroja’ ya (2002) gore arastirma temelde iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar; temel

arastirma ve uygulamali arastirmadir.

- Temel aragtirma: konu ve gozlenebilir ger¢eklerin altinda yatan yeni bilginin elde
edilmesi i¢in Oncelikle ele alinacak deneyimsel veya teoratik ¢alismay1
kapsamaktadir.

- Uygulamali arastirma: temel veya esas arastirmadan elde edilen

veriyi/enformasyonu dogrulamak icin veya aslinda spesifik bir uygulamali amag
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veya hedefe dogru yonlendirilen yeni bilgiyi elde etmek igin yapilan

sorusturmay1 kapsamaktadir.

6.1.1. AR-GE modelleri

Karlsonn ve arkadaslari’ na (2004) gore iiriin gelistirme arastirmasi; performans,
cevre, yasam dongiisii maliyeti, giivenlik, elde edilebilirlik vb gibi {iriin ile ilgili
ozelliklere odaklanmaktadir. Siire¢ gelistirme arastirmasi ise iirlin gelistirme, iiretim
ve irlin destek gibi i¢ sirket siireclerinin verimliligini arttirmaya odaklanmaktadir.
Bu arastirma programlarinin amaglari; maliyeti ve hazirlik zamanini azaltmak oldugu
kadar kalite ve esnekligi de arttirmaktir. Karlsonn ve arkadaslarina (2004) gore iirlin

ve siire¢ gelistirme icin yapilacak olan AR-GE’ nin genel yapist sekil 6.1° de

gosterilmektedir.
Uriin gelistirme Dabha etkili iiretim
Temel Demo Uriin Uretim Uriin
aragtirma > p| gelistirme » —» Miisteriler 4— Destek

A A Siire¢ gelistirme A

Uriin gelistirme:

- Performans

- Cevre Demo Demo Demo Siireg gelistirme:

- Omiir dongiisii - Maliyet

maliyeti Yy Yy 7y - Hazirlik

- Giivenlik zamani

- Elde edebilirlik - Kalite
Temel Temel Temel - Esneklik
arastirma arastirma aragtirma

Daha etkili kurum

Sekil 6.1. Uriin ve siire¢ gelistirme (Karlsonn ve arkadaslari, 2004)

Benzeri sekilde Bodner ve arkadaslari (2005), Uriin Yasam Déngiisii Yonetim PLM /
SLM ig¢inde AR-GE nin yapisini sekil 6.2° de gosterildigi belirtmiglerdir.



Pazar ve teknoloji geri
beslemesi ve tahmini

AR-GE Siireci

Mevcut ve
gelecek ihtiyaglari
belirlemek

Portfoy Kavram Tasarim Uretim & Satls &
Planlama Gehstlrme Test Dagltlm

Uretim / Sistem Tasarim Siireci

Sekil 6.2. Bir PLM/SLM Kavrami i¢inde AR-GE yapis1 (Bodner ve arkadaglari, 2005)

Kessler’ de (2003), AR-GE c¢alismalarin1 gergeklestirmek igin

aktivitelerden olusan bir model dnermektedir:

- Fikirleri ve kavramlar olusturmak,

- Tedarikgilerden tedarik etmek,

- Temel mithendislik,

- Prototip tasarimi,

- Simiilasyon ve test,

- Kullanicilardan gelen geri beslemeler,
- Biitilinlesik tiretim,

- Pazarlama,

- lIslem ve dagitim,

- Kullanici servisi.
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Portfoy AR-GE Sonuglar
Planlama

asagidaki

Ayni sekilde QMI Solutions (2006), AR-GE c¢alismalarini sekil 6.3° de gosterildigi

gibi “yeni {irlin karar siireci” olarak tanimlamaktadir.
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Miisteri Hedeflerin Kavramlarin Kavramla- Kavramla- Nihai
ihtiyaglarinin olusturul- olusturulmasi rn rin test spesifikasyon-
tanimlanmast masi secilmesi edilmesi lar

A A y A A A

Isletme analizlerinin yapilmasi

Sekil 6.3. QMI Yeni iiriin karar siireci (QMI Solutions, 2006)

Sonera’ daki (2006) arastirma ve gelistirme siireci modeli; sekil 6.4’ de
gosterilmektedir. Modeldeki AR-GE yapisinda 6 Karar Noktas1 (Decision Point —
DP) ve siirecin temelini olusturan 3 temel asama vardir (6n calisma, olurluluk

caligmasi ve proje yiiriitme).

On Olurluluk P Proje Yiiriitme R
] Cahsma ] Calsmas 1 >
Kilavuzluk
I I I Tasarim I Uygulama & I Etme &
Dogrulama Gegerlilik

Tasarim IT
asarim

I IUygulama
nimleri

I Bilesen & I Pilot I

Fikirlér

I Kullanict

Biitiinlestirme Calisma
I Testleri

Sistem
Testleri

Kabul

MS MS MS MS MS MS MS MS

Sekil 6.4. Sonera AR-GE Siire¢ Modeli (Sonera, 2006)

Sekil 6.4> deki karar noktalari; asamanin amaci ve yiiriitiilmesi ile ilgili resmi
kararlarin verildigi noktalardir. Karar noktalarinin fonksiyonu ve pozisyonu; farkl
tiplerdeki AR-GE projeleri i¢in standardize edilebilmektedir. Bu standart; tek bigimli

kararlar verilebilmesi i¢in gereklidir.

Sivathanu ve arkadaslar1 (2002) tarafindan Onerilen bir AR-GE projesi icin tipik

hayat dongiisii, sekil 6.5 de gosterilmektedir. Modele gore; proje Onerileri mevcut
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veya olas1 miisteri gereksinimleri temel alinarak yapilmaktadir. Bu oOneriler daha
sonra; belli alanlarda kullanilan bazi proje se¢cim metotlarinin yardimi ile elenir,
degerlendirilir ve segilir. Segilen siiregler daha sonra gerekli iriinlerin ve

teknolojilerin gelistirildigi ve {iirlin performansmin cesitli denemeler vasitasiyla

gosterildigi agsama olan proje yliriitme agamasina tabi tutulacaktir.

PROIJE SECIM
ASAMASI
(gercek
egerlendirme ve
planlamaya
odaklanma)

PROJE YURUTME
ASAMASI
(taahhiit edilen zaman ve
maliyet ¢ergevesinde
proje hedeflerine ulasmak
icin etkili kaynak
yonetimine odaklanma)

PROJE
UYGULAMA
ASAMASI
(misteri memnuniyetine
ve yatirim geri
doniislerine odaklanma)

Baslangig izleme Teknoloji Uretim
@ Gelistirme @
Detayli Degerlendirme Uriin Gelistirme Pazarlama & Satig
R & Teknoloji
g @ Transferi @
Proje Segimi - Uriin Destek
Uriin
Performans
Gosterimi

Miisteri Miisteri
gereksinimlerine < memnuniyetine o
dayali proje yonelik iriinler &
Onerileri hizmetler

Sekil 6.5. Tipik bir AR-GE projesinin yasam dongiisii

Sekil 6.5’ deki model; ¢iktilarin ve kaynaklarin 3 seviyede dl¢iilmesini dnermektedir.
AR-GE birimlerinin seviyesinde teknik performans; pazarlama, imalat vb seviyede
ticari performans; stratejik isletme birimi veya firma seviyesinde ise genel
performans Olgiilmelidir. Model ayrica 2 asamada (planlama asamasi ve kontrol
asamasi) performans Ol¢iimii yapilmasini da Onerir. Planlama asamasi sirasinda;
alternatifleri degerlendirmek ve firmanin stratejik hedeflerine ulagsmasina yardimei

olanlar1 segmek icin bu Olgiiler kullanilir.

Arastirma faaliyetleri; i¢ ¢abalari, miisteri / tedarik¢i ¢abalarini ve Pazar / rekabetci
stireglerini kapsayan pek ¢ok faktor tarafindan tetiklenmektedir. Sekil 6.6’ da Zairi

(1994) tarafindan onerilen arastirma stireci gosterilmektedir.
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Arastirma 6zeti

@ Calisma hipotezleri
@ Deneyimsel tasarim

@ Metot gelistirme

@ Deneyimsel veri olusturma

@ Ham veri

@ Siradaki deneyim

@ Verinin yorumlanmasi

Potansiyel kazanglar
ile prototip olusturma

Sekil 6.6. Tipik bir arastirma siireci (Zairi, 1994)

Karlsruhe ve Mack’ a (1999) gore de AR-GE faaliyetlerindeki temel asamalar ve bu
asamalarda kullanilan patent bilgisinin yararlar1 sekil 6.7’ de gosterildigi gibi

olmaktadir.
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AR-GE siirecinin anahtar asamalan Bu asamadaki patent bilgisini
kullanmanin yararlar
Is hedefleri
‘ Rakip&Teknoloji izleme
Uriin gelistirmenin durumu
Strateji / Kavram (planlanmig Temel arastirma
AR-GE) (yeni is firsatlarn) Mevcudun farkinda olma,
ITham,
‘ Teknolojiyi izleme,
Yenilik onceligini kontrol etme
Fikitler (olusturma/izleme) Kaynaklar ve lisans alma

Uriin gelistirmeye devam

-

Kaynaklar ve lisans alma

Kavram kanitt lac|  ctmek (meveut firinlerde) Pazarlama Patent alabilme
‘ —— stratejisi Patent ihlallerinin kontrolii
Tasarim miithendisligi
Siire¢ planlama Yenilik onceliklerinin
‘ 7y kontrolii
Kaynaklar ve lisans alma

Baslangig iiretim

(prototip iiretim / Pazar testi) v\

-

Ticarilestirme
* Pazarlama Patent ihlallerinin kontrolii

A

Lisans dis1 durumlarin
tanimlanmast

Tam Uretim Firsatlar

Portfoy yonetimi
Rakipleri izleme
Teknoloji izleme

v

Sekil 6.7. AR-GE siirecindeki temel agamalar ve patent bilgisi (Karlsruhe ve Mack, 1999)

Park ve Kim’ e (2006) gore; AR-GE faaliyetleri iginde Bilgi Yonetimi; sadece
operasyonel bir ara¢ olarak degil ayn1 zamanda da sistematik bir olusturma blogu
olarak da gerekmektedir. Gergekte AR-GE siireci bir bilgi yonetim siireci olarak
diistintilebilir, ¢iinkii AR-GE; teknolojik ilerlemelerdeki ve Pazar taleplerindeki
enformasyonu, yeni iirlin kavrami ve siire¢ tasarimlart gelistirmek i¢in kullanilan
bilgiye doniistiirmektedir. Park ve Kim (2006), “knowledge” (bilgi) ve “innovation”
(yenilesim) kelimelerini birlestirereck KNOWVATION sistemini tasarlamiglardir.
Sistem; AR-GE siireclerinin analizi ile ilgili 8 modilii kapsayacak bigcimde

tasarlanmistir (Bkz. Sekil 6.8).
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Yiiksek Yeni iiriin Fikir Teknolojik / Kavram Uriin Prototipi  Pazar1  Ticariles-
teknolojili stratejisi izleme ekonomik formiilasyonu gelistirme  test etme test tirme
yenilesim degerlendirme ve test etme

surect
Proje Arastir-
Endiistri Baskin Projeyi cizelge- ma Ticari-
KNOWVA| & Pazar tasarim siama leme & ciktist & lestirme
TION Analizi P icin fikir > ve P kaynak- > Bilgi > &1
modiilleri . <
olustur- izleme lama deger- model-
ma (sourcing) lendirme leme
Siire¢ Yonetimi Dokiiman Y 6netimi

Sekil 6.8. KNOWVATION modiilleri ve yenilik siireci (Park ve Kim, 2006)

Doroja’ ya (2002) gore arastirma hayat dongiisii sekil 6.9’ da gosterildigi gibi

olmaktadir.
Ticarilestirme
Arastl'rlpa : —p Teknoloji Basglangig
i teorisi ; transferi ¢oziimler
s : bulma (2)

’
'~ e
S .-
ke N
, .

’ Fayda/ \'\

! maliyet —> Olast B“a§.1Aanlgu;.

! izi ! YAl i Oziimleri
analizi ve Ozlimlerin goziim

" segim ! ¢ degerlendirme (3)

alani (5)

Coziimleri
karsilastirma
(4

Sekil 6.9. Aragtirma hayat dongiisiiniin asamalar1 (Doroja, 2002)
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Sekil 6.9° da da goriildiigi gibi bu modelde, AR-GE ¢aligmalar1 asagidaki adimlari
kapsamaktadir (Doroja, 2002):

- Tanimlama asamasi: yeni bir problem, yeni kisitlar, yeni firsatlar veya yeni bir
yaklagim tanimlar

- Baslangi¢c c¢oziimleri asamasi (olusturma birimleri): baslangi¢ algoritmalar,
tasarimlar, teoremler, programlar gelistirilir.

- Baslangi¢ c¢o6ziimlerin degerlendirilmesi asamasi (degerlendirme birimleri):
baslangi¢ ¢oziimleri degerlendirilir ve aritilir.

- Coziimlerin karsilagtirilmast asamasi (karsilastirma birimleri): ¢oziimler bir
digeriyle ve ayrica ideal ¢oziimlerle karsilastirilirlar.

- Olas1 ¢oziimlerin alani (ideal model birimlerinin alani): herhangi bir ¢oziimdeki
limitlerle ilgili teoremler kanitlanir. Tim olast ¢oziimlerin  bulunup
bulunmayacaginin belirlenmesi i¢in mevcut ¢éziimler genel bir ¢ercevede yer
alir.

- Teknoloji transfer agamasi: en iyi yaklagimlar kullanicilar i¢in transfer edilir.
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6.1.2. SERM AR-GE modeli

Yukarida aciklanan AR-GE modelleri incelendikten sonra hepsini kapsayacak
sekilde bir AR-GE modeli gelistirilmistir. Gelistirilen modelin elemanlar1 Sekil 6.10°

da gosterilmektedir. Buna gore modelin agsamalar1 asagidaki gibi siralanabilir:

- Asama 1: Altyap1

- Asama 2: AR-GE Stratejileri
- Asama 3: Gereksinim Analizi
- Asama 4: Odaklanma

- Asama 5: Degerlendirme

- Asama 6: Projelendirme

- Asama 7: Ciktilar
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Bilgi paylagimi

/Deéﬂlendirme\

Bilgi bakim / giincelleme

| Cktlar
/\

Bilgi gecerli kilma

Projelendirme

Bilgi sunumu

Odaklanma

Bilgi degerlendirme

Gereksinim Analizi

\

\
/

\

\
/

\

\
/

\

\
/

\

] Bilgi depolama \
- AR-GE stratejileri —
—|  Bilgi elde etme —
Bilgi belirleme
BILGI OTOBANI

Altyapisi
(Siiregler, insan kaynaklari, donanim,
yazilim, bilgi kaynaklar1, paydaslar)

Sekil 6.10. SERM i¢in Olusturulan AR-GE Modeli (Bilgi Otoban1 yapisi)
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Sekil 6.10° da gosterilen AR-GE modeli: “Bilgi Otobani” denilen bir iligkiler sistemi
ile etkilesimli hale getirilmektedir. Bu etkilesimler AR-GE calismasinin etkinligini
artirmak bakimindan Onemlidir ve temel bilgi yonetimi faaliyetleri ile
saglanmaktadir. Bu etkilesimler bilgi otobani iizerinde giderken saglanan destekleri

ifade etmektedirler. Bu etkilesimleri ve destekleri su sekilde agiklamak miimkiindiir:

- Bilgi Belirleme: AR-GE faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in gerekli olan bilginin
ve bu bilgi ile ilgili diger detaylarin belirlenmesi siirecidir.

- Bilgi Elde Etme: Uzmanlardan veya diger bilgi kaynaklarindan bilginin elde
edilmesi siirecidir.

- Bilgi Degerlendirme: Bilginin 0zelliklerinin, nerelerde kullanilabileceginin
belirlenmesi siirecidir.

- Bilgi Dogrulama / Gegerli Kilma: Bilginin dogru ve istikrarli olup olmadiginin
belirlenmesi siirecidir (Ramos, 1998). Ayrica bu asamada; bilginin sisteme ve
AR-GE faaliyetlerine uygunlugu test edilir.

- Bilgi Depolama: Bilgilerin sistematik bir sekilde depolanmasi ve gerekli
oldugunda kolayca bulunmasini saglayacak yapinin olugturulmas siirecidir.

- Bilgi Bakimi: Mevcut bilginin, yeni bilgiler ortaya c¢iktiginda veya bilgilerde
degisiklik oldukca giincellenmesi siirecidir (Ramos, 1998).

- Bilgi Sunumu: Bilginin kullanictya sunulmasi, bilginin kullanicinin anlayacagi
hale getirilmesi siirecidir.

- Bilgi Paylasimi: Farkli birimler tarafindan bilginin ortak bir sekilde
kullanilmasinin  saglanmasidir. Ayrica bilgiye kimlerin ulasabileceginin

belirlenmesi siirecidir.

6.1.2.1. SERM - Alt yapi faaliyetleri

SERM AR-GE modelinin birinci asamasi olan altyapr faaliyetleri: AR-GE
yapabilmek i¢in gerekli olan AR-GE siireglerini, insan kaynaklari faaliyetlerini,
donanim-yazilim bilgilerini, bilgi kaynaklarini, paydas bilgilerini hazirlama

faaliyetlerini igermektedir.
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6.1.2.2. SERM - AR-GE Stratejileri

SERM AR-GE modelinin ikinci asamas1 olan AR-GE stratejileri asamasi: Stratejik
Plandan gelen strateji bilgilerini alarak degerlendiren, AR-GE faaliyetlerini de bu
stratejiler dogrultusunda hazirlayan, stratejik planlama ile siirekli iletisim i¢inde olan

bir siirectir.

6.1.2.3. SERM - AR-GE gereksinim analizi

SERM AR-GE modelinin iiclincli asamasi1 olan gereksinim analizi asamast:
belirlenen stratejiler dogrultusunda gereksinim analizlerinin yapildig: stirectir. Bilgi
kaynaklarindan (miisteriler, tedarikgiler, rakipler vb) alinan bilgiler dogrultusunda

yeni tirlin fikirleri bu siirecte olusturulmaktadir.

6.1.2.4. SERM — AR-GE odaklanma

SERM AR-GE modelinin doérdiinci asamasi1 odaklanmadir. Bu asama: temel
aragtirma mi1 yoksa {rlin/siire¢ gelistirme mi yapilacaginin kararmin verildigi
stiregtir. Ayrica bu siiregte teknoloji degerlendirmesi yapilir. Firmanin mevcut
teknolojisinin AR-GE yapmak i¢in yeterli olup olmadig1 analiz edilir. Yani firmanin

teknoloji fizibilitesi yapilir.

6.1.2.5. SERM — AR-GE degerlendirme

SERM AR-GE modelinin besginci asamast olan AR-GE degerlendirme asamasinda:
ayni amaca hizmet eden ve heniiz fikir konumunda olan AR-GE projelerinin
degerlendirilmesi ve sonuglarinin ilgili  birimlere sunulmasi faaliyetleri

yapilmaktadir.
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SERM AR-GE modeli, AR-GE projelerinin degerlendirilmesi asamasinda: iki ayri
degerlendirme yapilmasi gerektigini belirtmektedir: Uriin AR-GE’ si ve Siire¢ AR-
GE’ si.

Uriin AR-GE’ si projelerini degerlendirmek icin kurumun yapisina ve icinde
bulundugu  sektore goére  degisebilmekle  birlikte  asagidaki  kriterler
kullanilabilmektedir:

- Miusteri beklentilerini karsilama yiizdesi,
- Pazara yon verme kapasitesi,

- Uretilebilirlik / montaj edilebilirlik yetenegi vb

Stireg¢ AR-GE” si projelerini degerlendirmek i¢in de yine kurumun yapisina ve iginde
bulundugu  sektore goére  degisebilmekle  birlikte  asagidaki  kriterler
kullanilabilmektedir:

- Kaliteye katkisi,

- Kurumsal bilgiye katkisi,

- Verimlilige etkisi,

- Kullanim kolayligi,

- QGorts netligi ve kontrol seviyesi,
- Giivenilirlik,

- Givenlik,

- Bakim edilebilirlik vb.

Uriin AR-GE’ si veya siireg AR-GE’ si degerlendirirken kullanilabilecek ortak

kriterler ise asagida siralanmaktadir:

- Insan kaynag ihtiyaci,

- Maliyeti,

- Getirisi,

- Kullanilacak teknolojiyi elde edebilme orani,

- Mevcut personelin gereksinim duyulan teknolojiyi kullanma kabiliyeti,
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Tamamlanma zamani vb.

AR-GE projelerinin degerlendirme kriterlerinin agiklamalar1 asagida verilmektedir:

Miisteri beklentilerini karsilama kapasitesi / yiizdesi: projenin miisterilerin
beklentilerine cevap verme ylizdesini gosteren degerlendirme kriteridir.

Pazara yon verme kapasitesi: miisteri, ihtiyact olmadigimi diisiinse bile miisteri
ihtiyaci olusturacak, miisteri ihtiyacina / pazara yon verecek bir iiriiniin AR-GE
calismas1 olup olmadigiin degerlendirilecegi kriterdir.

Uretilebilirlik / montaj edilebilirlik yetenegi: tasarlanacak olan iiriiniin iiretilebilme
ve / veya montaj edilebilme kolayliginin ne derecede oldugunu gosteren
degerlendirme kriteridir.

Kaliteye katkisi: yapilacak olan siireg AR-GE calismasinin mevcut kaliteye (iirtin
kalitesi, siire¢c kalitesi) ne kadar katki saglayacagini gosteren degerlendirme
kriteridir.

Kurumsal bilgiye katkisi: yapilacak olan siire¢ AR-GE sinin kurumsal bilgiye ne
kadar katki saglayacagini gosteren degerlendirme kriteridir.

Verimlilik: yapilacak olan AR-GE ¢aligmasinin verimlilige olan etkisi, kaynaklarin
optimum veya yeniden kullanimin1 saglama yetenegi bu  kriterde
degerlendirilmektedir.

Kullanim kolayligi: siirecin kullanim kolayligim1 ve personel tarafindan
ogrenebilirlik, anlasilabilirlik seviyesini degerlendiren kriterdir.

Goriis netligi ve kontrol seviyesi: otomatik kontroller, geri beslemeler, ilerleyisin
izlenmesi, iyilestirmelerin 6l¢iilmesi bu kriterde degerlendirilmektedir.
Giivenilirlik: basarisizlik sikligi, hata toleransi, geri alinabilirliligi vb 6zellikler bu
kriterde degerlendirilmektedir.

Giivenlik: risk farkindaligi olup olmadiginin degerlendirilmesinin yapildig:
kriterdir.

Bakim edilebilirlik: analiz edilebilirliligi, degisiklik yapilabilirliligi, kararliligi, test
edilebilirliligi, dogrulanabilirliligi, yeniden kullanilabilirliligi, tasinabilirliligi vb
ozellikler bu kriterde degerlendirilmektedir.
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- Insan kaynag: ihtiyaci: yapilacak olan AR-GE projesi i¢in ne kadar insan
kaynagina ihtiya¢ oldugunu gosteren degerlendirme kriteridir.

- Maliyeti: yapilacak olan AR-GE projesinin ne kadar maliyetli olacagin1 gdsteren
degerlendirme kriteridir.

- Getirisi: yapilacak olan AR-GE projesi neticesinde elde edilecek olan getirileri /
kazanclar1 gosteren degerlendirme kriteridir.

- Kullanilacak teknolojiyi elde etme orant: iiriin veya siireg¢ AR-GE’ si yapmak i¢in
gerekli olan veya sonrasinda iiretim esnasinda gerekli olan teknolojiyi elde
edebilme oranini gosteren degerlendirme kriteridir.

- Mevcut personelin gereksinim duyulan teknolojiyi kullanma kabiliyeti: AR-GE
projesi sonucunda yapilacak olan faaliyetlerde ihtiya¢ duyulan teknolojiyi, mevcut
personelin kullanma kabiliyetin olup olmadigin1 gosteren degerlendirme kriteridir.
Yapilan AR-GE projesini gerceklestirmek igin personele yeniden egitim
verilmesine ihtiya¢ olup olmadigin1 gosteren bir degerlendirme kriteridir

- Tamamlanma zamani1: AR-GE projesinin tamamlanma siiresini gdsteren kriterdir.

Tablo 6.1° de ve 6.2’ de ornek olarak hazirlanmis iiriin ve siire¢ AR-GE projeleri
degerlendirmeleri gosterilmektedir. Bu degerlendirmeler yapilirken; insan kaynagi
ihtiyaci, maliyeti ve tamamlanma zamani kriterleri projenin secilmesinde negatif
yonlii etki yapmalarindan dolay1, bunlar i¢in puan verilirken ters yonlii diisiiniilmesi

(6rnegin maliyeti diisiik olan projeye daha yiiksek puan vermek gibi) gerekmektedir.

Tablo 6.1. Ornek bir iiriin AR-GE projeleri degerlendirmesi

Degerlendirme kriterleri AR-GE projeleri (100 izerinde
puanlandirilacaktir)
Uriin AR-GE si LARGE | 2. AR-GE | 3. AR-GE
projesi projesi projesi
Miisteri beklentilerini karsilama kapasitesi / ylizdesi 60 70 70
Pazara yon verme kapasitesi 70 50 40
Uretilebilirlik / montaj edilebilirlik yetenegi 80 40 80
Insan kaynagi ihtiyaci 30 50 60
Maliyeti 60 60 60
Getirisi 90 80 70
Kullanilacak teknolojiyi elde edebilme orani 70 50 50
Mevcut personelin gereksinim duyulan teknolojiyi
o 80 55 45
kullanma kabiliyeti
Tamamlanma zamani 65 70 80
TOPLAM 605 525 555
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Uriin AR-GE’ sini degerlendirmek igin 9 tane degerlendirme kriteri verildiginden,
degerlendirilecek olan projeler en fazla 900 puan alabilirler. Tablo 6.1° deki
degerlendirme sonuglarina gore en fazla puan olan 605 puani alan 1 numarali AR-GE

projesinin secilmesi kuruma en ¢ok fayday1 saglayacaktir.

Tablo 6.2. Ornek bir siiregc AR-GE projeleri degerlendirmesi

Degerlendirme Kriterleri AR-GE projeleri (100 izerinde
puanlandirilacaktir)
Sires AR.GE s LARGE [ 2.ARGE | 3. ARGE
projesi projesi projesi
Kaliteye katkis1 30 40 40
Kurumsal bilgiye katkisi 60 50 50
Verimlilige etkisi 80 60 50
Kullanim kolaylig1 40 50 25
Goriis netligi ve kontrol seviyesi 40 65 60
Giivenilirlik 50 70 50
Giivenlik 50 70 70
Bakim edilebilirlik 40 40 60
Insan kaynag: ihtiyaci 30 60 60
Maliyeti 80 50 60
Getirisi 40 80 90
Kullanilacak teknolojiyi elde edebilme orant 70 60 80
Mevcut personelin gereksinim duyulan teknolojiyi

o 90 40 60

kullanma kabiliyeti
Tamamlanma zamani 20 70 50
TOPLAM 720 805 805

Stireg AR-GE’ sini degerlendirmek icin 14 tane degerlendirme kriteri verildiginden,
degerlendirilecek olan projeler en fazla 1400 puan alabilirler. Tablo 6.2° deki
degerlendirme sonuglarina gore en fazla puan olan 805 puani alan iki adet proje
bulunmaktadir (2 numarali proje ve 3 numarali proje). Bunlar arasinda se¢im
yapilirken kurumun onceliklerine gore kriterlere tek tek bakilmalidir. Ornegin,
kurum i¢in maliyet Onemli ise maliyeti daha diisiik olan 2 numarali proje

se¢ilmelidir.

Tiim bu degerlendirmeler sadece AR-GE projesi segme konusunda karar vermede
yardimcr olmaktadir. Nihai karar, kurumun genel yapisi ve stratejileri dikkate

alinarak verilmektedir.
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6.1.2.6. SERM — AR-GE proje yonetimi

Yapilacak olan AR-GE c¢alismalar1 i¢in proje yoOnetimi, mali kaynak ydnetimi
calismalari SERM AR-GE modelinin bu asamasinda yapilmaktadir. Ayrica AR-GE
caligmalari i¢in teknik sartname de bu siirecte hazirlanmaktadir. Tasarim, malzeme

se¢imi, proje yiiriitiiciisliniin secilmesi vb faaliyetleri kapsamaktadir.

SERM AR-GE calismalarinin yiiriitiilmesinde Gould ve Freeman (2006) tarafindan
Onerilen proje yonetimi yaklagimimin uygulanmasini 6nermektedir. Bu yaklasimda

proje ¢alismalar1 3 kategoride yiirtitiilmektedir. Bunlar:

- Teknik beceriler,
- Personel,

- Is ve liderlik.

Sekil 6.11° de bu {ii¢ kategori ve onlarin alt kiimelerinden olusan proje yonetimi

modeli gosterilmektedir.

eBasari Odaklilik
eSiparig, Kalite ve Dogrulukla iigilenme
eKarar Verme

*Bilgi Paylasma
— eMiisteri Hizmet Odaklilik

g)_ ePersonelde Karsilikli Anlayis

<Z o £
eBaglama o5 £s .

3= - @5 oEtki
ePlanlama 00 5 =9 .

o o 3 E L § eOrganizasyonel farkindalik

eYiritme 3% se &L “lliski olust
eKontrol Etme "?D o §§ iski olusturma
eKapatma Ry

eTakim Galigmasi ve Isbirligi

eDigerlerini Gelistirme

eTakim Liderligi

eYénlendirebilirlik: iddialilik &
yetki kullanabilme

Teknik Personel

3
YONETIM eAnalitik Digtinme
BASAR|S| eKavramsal Diigiinme

; &,
is & Liderlik Firgy
«Oto Kontrol
«Ozgiiven
eEsneklik
'{y «QOrganizasyonel Sorumluluk

eTakim Gelisim Hizi

#Vizyon Dogrultusunda Liderlik eTakim Kiiltiir Birligi

eStratejiye Gore Hareket
oSistematik Agidan Bakma

e ePaylasim ve Ag Olusturma
*EndUstriyel Farkindalik ePolitik / Gevresel Yargilama
elsletme Operasyonlari Bilgisi

Sekil 6.11. Proje yonetimi modeli (Gould ve Freeman, 2006)
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Teknik Beceriler (Skills)

Gould ve Freeman (2006), teknik yetenegi tantmlamak i¢in; Proje Yonetim Enstitiisti
(Project Management Institute) tarafindan tanimlanan 9 alt beceriyi (bilgi alanini)

kabul etmektedir. Bu beceriler su sekilde siralanmaktadir:

- Biitiinlesik Yonetim,

- Faaliyet Alan1 Yonetimi,

- Zaman Y0Onetimi,

- Maliyet Yo6netimi,

- Kalite Yonetimi,

- Insan Kaynaklar1 Y&netimi,
- Tletisim Yonetimi,

- Risk Yonetimi,

- Tedarik YOnetimi

Gould ve Freeman (2006) tarafindan onerilen modeldeki 9 bilgi alani; 39 siireci
gerceklestirmek i¢in kullanilmaktadir. Her bir silireg cesitli araglarin ve tekniklerin

yardimi ile dnceki siireglerden gelen enformasyonu kullanmaktadir.

Is ve liderlik becerileri

Gould ve Freeman’ 1n (2006) proje yonetimi modeline gore; proje yoneticileri, i ve
liderlik becerilerine; organizasyonun kaynaklarini, altyapi sistemlerini ve iligkilerini

projelerle birlestirmek i¢in ihtiya¢ duyarlar. Bu beceriler su sekilde siralanmaktadir:

- Biyiik bir resme odaklanmak: vizyon, stratejik pozisyon/yerlestirme ve
sistematik perspektif araciligi ile yol gostermeye gereksinim duyar. “vizyon
araciligr ile yol gosterme” ve “stratejik pozisyonlama” yararli/kullanislt is
davraniglaridir. Bunlar bir proje yoOneticisinin basarisini Olger. Spesifik bir
projeye odaklanan bir proje yoneticisi firmalar i¢in yeterli degildir. Etkili bir

lider; kurumun ihtiyaglar1 ile projeyi ayni hizaya getirebilmelidir. Bu kiimenin
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“bilimsel” parcasi olan “sistematik yaklasim”; stratejik planlama ile is siireclerini
biitiinlestirir.

- Is zekasi: endiistri farkindalig1 ve is operasyonlar bilgisi elemanlarina béliiniir /
ayrilir. Endiistri  farkindaligit  kendi kendine tanimlayicidir. Teknolojiyi,
pazarlama ¢abalarini, finansal gerilimi ve yoOnetim gerilimini karsilastirarak;
proje lideri, organizasyonun rekabet avantajlarim1  ve dezavantajlarini
kavramalidir.

- Organizasyonel kavrayis: isletmenin politikalarin1 anlamaya ve projenin
ilerlemesi i¢in onlar1 nasil avantaja donistiirebilecegini bilmeye gereksinim
duymaktadir. Ayrica; departmanlar arasi proje destegi olusturabilen koalisyonlar
ve aglar olusturma yetenegine de ihtiya¢ duymaktadir. Sirket kaynaklari yalnizca
smirli sayida proje i¢in yeterliyken; rakipleri olmayan yardimci calisanlarini
hatirlamak proje yoneticileri i¢in Onemlidir. Proje yoneticileri sadece proje
takimina degil aynm1 zamanda da tiim organizasyona fikirlerini satabilmelidirler.
Bunu basarmak i¢in de; paydaslari nasil motive edeceklerini bilmelidirler.

- Verimli is ¢evresi: proje yoOneticisi hizlica etkili bir proje takimi gelistirebilmeli
ve takim iginde bir kurum kiiltiirii olusturabilmelidir. Hiz 6nemlidir. Projenin

tamamlanma zamani; projenin basarisini belirlemede 6nemli bir faktordiir.

Personel Ozellikleri

Gould ve Freeman’ in (2006) proje yonetimi modeline gore personel ozellikleri

asagidaki kriterleri kapsamaktadir:

- Elde etme ve eylem: projenin bitmesinden hemen Oncesine kadar isten
ka¢cmaktan ziyade daima eylem {iistlenmeye hazir olan insanlara sahip olmadir.
Bu tip insanlar; eylemi gerceklestirmek icin gerekli olan bilginin onlara
gelmesini beklemekten ziyade bu bilgiyi ararlar.

- Personel hizmetleri: miisteri — hizmet oryantasyonunu ve personel arasi giiclii bir
anlayis1 kapsamaktadir. Projenin tamamlanmasi sadece yoneticilerin degil ayni

zamanda miisterilerin memnuniyetini de saglayacak bigimde yapilmalidir.
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Etki: ideal bir proje miudiirii, digerleri i¢in model rolii {stlenmeli, diger
calisanlarda pozitif bir etki yapmali ve onlarin verimliligine ve performansina
etki etmelidir. Organizasyonel farkindalik ve iligkiler kurma yetenegi de bu
kapsamda ele alinmalidir. Proje lideri, proje kaynaklari i¢in kime gidecegini ve
bu kaynaklar1 da nasil elde edecegini bilmelidir.

- Yonetimsel: konumsal giiciinii kullanma ve kendine giivenme yeteneginden
birlikte calisma ve takim c¢alismasina kadar g¢esitlenebilir. Takim liderligi,
yonlendirme, digerlerini gelistirme yetenegi ve diger 6zellikler bu kiime i¢inde
tanimlanabilir.

- Kavrama: analitik ve kavramsal diisiinmeyi birlestirir ve sag-beyin ve sol-beyin
becerilerini dengelemeyi gerektirir. Ayrica sanat ve bilimi de dengeler.

- Personel verimliligi: kendi kendini kontrol, kendine giiven, esneklik ve

organizasyonel baglilig1 kapsamaktadir.

Projenin Mali Kaynak Y onetimi

Projenin maliyet analizlerinin diizenli olarak gerceklestirilmesi icin SERM AR-GE
yOnetimi, projelerin mali yapilarinin da izlenmesini gerekli gormektedir. Projelerin
oncelikle alt is elemanlarina boliinmesi, her is elemaninin mali bedelinin belirlenmesi
ve bunlarin toplanarak proje maliyetinin olusturulmasi 6nerilmektedir. Bir projenin
maliyetinin belirlenmesindeki temel giderler asagidaki konularda

gruplandirilmaktadir.

- Personel giderleri: projede calisacak olan personel i¢in Odenecek iicretler,
ikramiyeler, primler vb. gibi maliyetleri igermektedir.

- Seyahat ve egitim giderleri: projenin islerini yiiriitiirken yapilacak olan
seyahatlerin (yurt i¢i ve yurt dis1) maliyetlerini kapsar. Seyahatler sirasinda
olusacak olan konaklama, yolluk vb. gibi maliyetlerde bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Ayrica calisanlarin islerini daha verimli yapmalar1 igin
gerekli olan egitimlerin alinmast i¢in Odenecek maliyetlerde bu grupta

degerlendirilmektedir.
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- Donanim alim giderleri: proje kapsaminda alinacak donanimlarin maliyetini veya
gelistirilecek olan donanimlarin pargalarinin maliyetlerini kapsamaktadir.

- Yazilim/ uydu verisi/ yayin alim giderleri: proje sirasinda gelistirilecek olan
yazilimlar1 veya direkt olarak kullanilacak hazir yazimlarin maliyetlerini, uydu
giderlerinin maliyetlerini ve alinacak olan makale, kitap, dergi vb. gibi yayilarin
maliyetlerini kapsamaktadir.

- Danigmanlik vb. hizmet alimlar1: projenin yiiriitiilmesi sirasinda alinacak olan her
tiirlii danigsmanlik ve hizmet alim1 giderlerini kapsamaktadir.

- Sarf malzemeleri ve diger alimlar: projede sarf malzeme giderleri bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Kirtasiye, iletisim, posta giderlerini kapsamaktadir. Proje
kapsaminda gerceklesecek olan misafir agirlama vb. gibi giderler de bu

kapsamda degerlendirilmektedir.

Her is elemani bazinda bu alanlardaki maliyetler belirlenmektedir ve bunlar
toplanarak toplam is elemani maliyeti ve onlarinda toplanmasi ile proje genelinde
toplam maliyet olusturulmaktadir. Ornek bir projenin genel maliyet formu tablo 6.3

de gosterilmektedir.

Tablo 6.3. Projenin genel maliyeti

Proje ad1 Yiiriilyen Tank Simiilatorii (YTS)

Proje toplam maliyeti 3571200

Is Paketi — IP Maliyeti Toplam
IP 0000: Yénetim 140200 140200
IP 1000: Sistem analizi 314600 454800
IP 2000: Sistem Tasarimi ve olurluluk analizi 563180 1017980
IP 3000: Yazilim Gelistirme: Tatbikat hazirlik sistemleri | 420940 1438920
IP 4000: Yazilim Gelistirme: YTS sistemleri 1102100 2541020
IP 5000: Yazilim Gelistirme: Tatbikat degerlendirme sis. | 281860 2822880
IP 6000: Donanim gelistirme 572920 3395800
IP 7000: Yerel gosterimler 50640 3446440
IP 8000: Sistemlerin tank iizerine entegrasyonu 75240 3521680
IP 9000: Son kabul gdsterimi 49520 3571200
Toplam 3571200 3571200
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SERM tarafindan projenin toplam bedelinin is elemani bazinda detaylandirilmasi

onerilmektedir. Ornek bir is eleman1 maliyet tablosu tablo 6.4’ de gosterilmektedir.

Tablo 6.4. Is eleman1 diizeyinde maliyetlendirme 6rnegi

Proje ad1 Yiiriiyen Tank simiilatorii (YTS)

Is paketi no/Ad1 IP 1000- Sistem analizi

Is paketi baglama bitis tarihleri | Baglama: TO Bitis: T0+4

Gider kalemleri Birim Maliyet | Toplam

Personel Giderleri 3520 a/s 60 211200
(5 kisi)

Seyahat ve egitim giderleri - Yurt i¢i 10 adet 250 2500

Yurt dist 2 adet 2200 4400

Yurt ici egitim 5 adet 1500 7500

Yurt dig1 egitim 2 adet 10000 | 20000

Donanim alim giderleri 6 PC 2500 15000
2 diziistii bilgisayar1 | 4000 8000

Yazilim/uydu verisi/ yaym alim giderleri DOORS 45000 [ 45000

Danismanlik vb. hizmet alimlari -

Kirtasiye ve diger malzeme alimi 1000 1000

Genel toplam 314600

Proje maliyetinin belirlenmesinin ardindan harcama kalemleri bazinda maliyetlerin

toplu olarak gosterilmesi proje ydnetimini kolaylastirmaktadir. Ornek bir gider

tablosu tablo 6.5 de verilmektedir.

Tablo 6.5. Proje personel maliyetleri tablosu 6rnegi

Proje adi Yiiriiyen Tank Simiilatorii (YTS)

Birim maliyet 60 YTL/saat

Is Paketi Saat/adam | Maliyet Toplam
[P 0000: Yénetim 2000 120000 120000
IP 1000: Sistem analizi 3520 211200 331200
[P 2000: Sistem Tasarimi ve olurluluk analizi 8448 506880 838080
IP 3000: Yazilim Gelistirme: Tatbikat hazirlik sistemleri | 4224 253440 1091520
IP 4000: Yazilim Gelistirme: YTS sistemleri 5280 316800 1408320
IP 5000: Yazilim Gelistirme: Tatbikat degerlendirme sis. | 2816 168960 1577280
IP 6000: Donanim gelistirme 2112 126720 1704000
IP 7000: Yerel gosterimler 704 42240 1746240
IP 8000: Sistemlerin tank iizerine entegrasyonu 704 42240 1788480
IP 9000: Son kabul gésterimi 352 21120 1809600
Toplam 30160 1809600 1809600
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Projenin harcama kalemleri bazinda toplam maliyeti ise tablo 6.6’ da gosterildigi

gibidir.

Tablo 6.6. Proje toplam giderleri (Harcama kalemi bazinda)

Proje ad1 Yiiriiyen Tank Simiilatorii (YTS)

Gider kalemleri Tahmini maliyet Toplam
Personel giderleri 1809600 1809600
Seyahat ve egitim giderleri 161600 1971200
Donanim alim giderleri 568000 2539200
Yazilim/yayin alim giderleri 775000 3314200
Danigmanlik hizmetleri alim giderleri 230000 3544200
Kirtasiye ve diger malzeme alim giderleri 27000 3571200
Genel Toplam 3571200

SERM modeli; projenin maliyetlerinin belirlenmesini yeterli gormemekte ve
projenin gelisimine gore bir ddeme planmnin olusturulmasini istemektedir. Ornek bir

O0deme plani tablo 6.7° de verilmektedir.

Tablo 6.7. Ornek 6deme plan

Sira Odeme Miktar Toplam
Periyodu
1 Ty 150000 150000
2 Tot+6 500000 650000
3 Tyt+12 800000 1450000
4 Ty+18 800000 2250000
5 Ty+24 650000 2900000
6 Ty+30 500000 3400000
7 Ty+36 171200 3571200
Toplam 3571200 3571200

Tablo 6.7° de de goriildiigii gibi 6demelerin altisar aylik periyotlar halinde yapilmasi
onerilmektedir. Projenin Ty zamaninda baslamasi durumunda ilk 6deme Ty+6 (6 ay
sonra) yapilmasi on goriilmektedir. Ancak Odemelerin yapilabilmesi i¢in ddeme
periyotlarinin projenin planlandigi gibi yiiriitilmesinin saglanmasi esas olmalidir.
Eger projenin gelismesi istenilen diizeyde degil ise o zaman 6demeler durdurulabilir
veya geciktirilebilir. Burada 6nemli olan projenin hangi asamasinda ne kadar bir mali

ylikiin hangi alanlarda harcanmasinin miimkiin olacaginin belirlenmesi ve 6denen
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paranin karsiligimin alinmasinin saglanmasidir. Proje 6demelerinde kurumun tabi

oldugu yasal hiikiimler ve yonetmeliklere uygun bir siire¢ izlenir.

Projenin Teknik Yonetimi

SERM, AR-GE projelerinin sistematik bir sekilde yonetilmesini Onermektedir.
Bunun i¢in de, her proje i¢in proje yonetim planinin olusturulmasini dnermektedir.

Proje yonetim planinin asagidaki bilgileri igermesi onerilmektedir.

Projeyi yonetecek birim (yiiklenicisi): kurumda, projenin tiim sorumlulugunu

ustlenecek bir birim var ise, bunun belirlenmesidir.

Projenin denetlenmesi: projenin aktivitelerinin planlandigi gibi  yiriitiiliip
ylriitiilmedigini denetleyecek kisi veya birimlerin belirlenmesidir. Bu kisi ve bireyler
projenin gelisimini onaylar ve 6deme planinin isletilmesi i¢in gerekli onaylar
verirler. Projenin biiyiikliigiine gére denetleme isi bir kurula da verilebilir. Ozellikle
kurumun diger kurumlar ile ortak olarak gerceklestirdigi projelerde denetleme
kurulunun olusturulmas: ve bu kurula her kurumu temsilen en az bir kisinin
katilmasinin saglanmasi Onerilmektedir. Kurum i¢inde farkli birimlerin ortak

yuriittiikleri projelerde de ayni sekilde denetleme kurullar1 olusturulmaktadir.

Proje dokiimantasyonu: proje ile ilgili her tirlii dokiimanin yonetilmesini
kapsamaktadir. Uretilecek olan dokiimanlarin igerikleri konusunda standartlar var ise
onlara uyulmali, standartlar yok ise o zaman projeye 6zel standartlar belirlenmelidir.
Genel olarak dokiimanlar igerisinde su konulara o6zellikle yer verilmesi

Onerilmektedir;

- Icindekiler,

- Kavramlar ve kisaltmalar,
- Dokiimani tanitici numara,
- Dokiimanin 6n sayfasi,

- Dokiimanin tanitic1 sayfasi,
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- Dokiiman 6zet sayfasi,
- Dokiiman versiyon kontrolii,
- 1lgili teknik bilgiler,

- Sonug.

Dokiimanlarin yazimima yonelik kurallarinda belirlenmesi istenmektedir. Bu

kapsamda 6zellikle asagidaki dokiimanlarin olusturulmasi 6nerilmektedir:

- Proje teknik dokiimanlari: projenin teknik detaylarini gdsteren (is elemanlarinin
tanimlari, proje takvimi, projenin gerekg¢esi ve amacini i¢eren) dokiimanlardir.

- Projenin anlagmalari: projenin kurum digindaki baska kurumlar ile iligkili olarak
gerceklestirilmesi durumunda, projenin ilgili kurum ile karsilikli anlagmalarinin
nasil yapilacaginin belirlendigi dokiimanlardir.

- Projenin mali dokiimanlari: projenin yiiriitiilmesi i¢in gerekli olan maliyetleri
gosteren dokiimandir.

- Projenin konfigiirasyon yonetimi: projenin yiriitiillmesi sirasinda uygulanacak
olan kalite standartlari, degisikliklerin izlenmesi gibi unsurlar1 diizenleyen
konfigiirasyon yonetimi dokiimanidir.

- Toplanti tutanaklari: yapilan toplantilarin tutanaklarini igeren dokiimandir.

- Gelisim raporlart: projenin gelisimini gosteren dokiimanlardir. Periyodik olarak
uretilirler.

- Dokiimanlarin takdim edilmesi: dokiimanlarin kime hangi kosullarda takdim

edileceginin belirlenmesidir.

Projenin organizasyonu: projenin yiiriitiilmesi i¢in olusturulmus olan organizasyonun

tanimidir. Bu asagidaki yapilanmalari igermektedir:

- Proje yiiriitiiciisiiniin atanmasi: projenin yiiriitilmesini saglayacak ve her tiirli
sorumlulugu {iistlenecek yonetici kisi belirlenir.
- Proje koordinasyon kurulu: biiyiik projeler ve 6zellikle birden fazla kurum veya

birimde ylriitiilen projelerde her birimin yoneticisi olmakla beraber proje
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aktivitelerinin koordinasyonunda sorumlu her kurum ve birimi temsilen bir
kisinin katildig1 koordinasyon kurulu olusturulur.

- Proje yonetim grubu: projenin genel yoOneticisi ve is elemani yoneticilerinden
olusan gruptur. Projenin aktivitelerinin koordinasyonunu saglar. Her birim ve
kurumda bu grubun olusturulmasi nerilmektedir.

- Proje is eleman1 sorumlulari: projenin is elemani diizeyinde aktivitelerinin teknik
olarak ytiriitilmesinden sorumlu kisilerdir.

- Proje ekipleri: projenin is elemanmi diizeyinde isleri gergeklestiren proje

elemanlarindan olusmaktadir.

Projenin yOnetim yapist ve prosediirleri: projenin aktivitelerinin organizasyonunu

icermektedir. Bu kapsamda:

- Projenin tamaminin i elemanlarina bdliinmesi saglanmali ve her elemanin ekibi
ve sorumlular1 atanmalidir. Is elemanlar1 gerekirse alt is elemanlarina
dontistiriilmelidir.

- Is elemanlarinin birbirleri ile iliskilerini gdsteren proje is elemani haritast
cizilmelidir. Boylece kimin kiminle iliskide olacagi goriilebilir. Her is

elemaninda nelerin tiretilecegi ve bunun kime gonderilecegi belirlenmelidir.

Proje takvimi: projenin planlanmasi, projenin is elemanlariin ve bunlarin baslama
ve bitis zamanlarimin belirlenmesi ic¢in bir proje takvimi olusturulmalidir. Proje
takviminde {retilecek olan ara c¢iktilar ve gelisim raporlarinin zamanlar1 da
belirtilmelidir. Ornek bir iiriin AR-GE projesi i¢in hazirlanan proje takvimi tablo 6.8’

de gosterilmektedir.



Tablo 6.8. Ornek bir proje i¢in proje takvimi

Sira
no

Aylar

Ocak

Subat

Mart

Nisan

Mayis

Haziran

Haftalar

1]2[3]4

1[2[3]4

112]3]4

1]2[3]4

1[2[3]4

112]3][4

Proje Faaliyetleri

Proje ekibinin kurulmasi

1

) Proje yiiriitiiciisiiniin belirlenmesi

3 Proje ile ilgili kavramlarin
aragtirtlmast

4 Benzer {irtinlerin incelenmesi

5 Kullanilacak malzemelerin
belirlenmesi

6 Maliyet analizlerinin yapilmasi

7 Tasarim-arastirma-gelistirme
caligmalari

3 Ilk tasarim analizleri cercevesinde
tirliniin sekillenmesi

9 Diizeltici-diizenleyici faaliyetler

10 Uriine son seklinin verilmesi

11

Uriin testlerinin yapilmasi

174
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Toplantilar: SERM, projenin diizenli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in 3 tiir toplantinin

planlamasini 6nermektedir. Bunlar:

- Koordinasyon kurulu toplantilari: koordinasyon kurulu (eger olusturulmus ise)
periyodik olarak toplanir. Proje yiiritiiciisiiniin sunusu ile gelismeler
degerlendirilir.

- Proje yonetim grubu toplantisi: projenin gidisat1 hakkinda degerlendirmeler
yapmak iizere periyodik olarak toplanilir. 15 giin veya ayda bir yapilir. Proje
ylriitiiciisiiniin istegi dogrultusunda her an toplant1 yapilmasi s6z konusu olabilir.
En az ayda bir toplanmas1 &nerilmektedir. Is elemani liderleri gelismeleri rapor
etmektedirler.

- Is elemam bazinda toplantilar: bu toplantilar is elemami liderinin istedi
dogrultusunda ve istedigi zamanlarda gergeklestirilir. Proje ekipleri gelismeleri

rapor etmektedirler.

SERM, her toplant1 i¢in bir giindemin belirlenmesini ve toplant1 tutanaginin tutularak
gerekli eylemlerin belirlenmesini ve zamanlandirilmasini gerekli gérmektedir. Her
toplantida bir Onceki toplanti eylemleri gozden gecirilmeli ve yapilan eylemler
listeden silinmeli, yeni eylemler listeye eklenmelidir. Eylemler tamamlanmadan

listeden silinmemelidir.

Raporlama: projenin gelisimi esnasinda ortaya g¢ikacak degisiklikler, beklenmedik
olaylar, alt kontrat imzalamalari, eleman degisiklikleri (6zellikle anahtar
arastirmacilarin degistirilmesi)  gibi durumlar rapor edilmelidir. Raporlamada
kuruma 06zel raporlama standartlart kullanilmalidir. Eger boyle bir standart yok ise

proje baglamadan 6nce belirlenmelidir.

Anahtar personelin degistirilmesi: proje elemanlarindaki degisiklikler projenin
gelisimini olumsuz etkilemeyecek sekilde kurumun insan kaynaklari politikalar

dogrultusunda gerceklestirilmelidir.

Gelisim raporlar: proje boyunca, proje takviminde belirlenen periyotlarda

olusturulan proje gelisim raporlari hazirlanmalhidir. Bu kapsamda her is paketi
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mihenk taglarin1 ve projenin hedeflerini dikkate alarak gerceklestirilen ¢alismalari,
harcanan emegi ve karsiliginda iiretilen degeri gosterecek raporlar hazirlanmalidir.
Her gelisim raporunda “kazanilan deger” adi altinda yapilan ¢alismanin karsiliginda

yapilacak 6demenin hak edildigi gdsterilmelidir.

Projenin ¢iktilar1 (dagitilacaklar): proje boyunca iiretilecek olan her tiirlii ¢iktinin
listesi hazirlanmali ve proje takviminde belirtildigi zamanlarda bu ¢iktilarin
iiretilmesi saglanmalidir. Genel olarak asagidaki konularda c¢iktilar ve ara g¢iktilar

belirlenir:

- Teknik raporlar,

- Is paketi kapsaminda iiretilen raporlar,

- Is paketi kapsaminda iiretilen yazilim ve donanim,
- Gelistirilen yazilimlarin kullanim kilavuzlari,

- Arabirimi kontrol dokiimanlari

Kabul kriterleri: is paketlerinin tamamlanmasi i¢in gerekli olan kriterlerin

belirlenmesi ve projenin geneli i¢in kabul kriterlerinin olusturulmasidir.

Sunusglar: proje sonuglarinin  sunulmasinda  kullanilacak olan standartlar

belirlenmelidir.

Calismalarin  CD’sinin  hazirlanmasi:  projeler tamamlandiklarinda elektronik
ortamlarda projenin dokiimanlarinin kopyasi olusturulmali ve sirketin koyacagi

ilkeler dogrultusunda saklanmalidir.

Proje  sonlandirma: projenin  tamamlanmasindan sonra  projenin  nasil
sonuglandirilacag: belirlenmelidir. Bu kapsamda bir yonetici 6zetinin hazirlanmasi,
sonuclarin ve tretilen dokiimanlarin bir setinin olusturularak kurumun ilkeleri
dogrultusunda arsiv veya ilgili yerlerde saklanmasi saglanmalidir. Projenin tanitim
materyalleri hazirlanmalidir. Kurum yoéneticilerine bilgi notlarinin olusturulmasi

saglanmalidir.
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6.1.2.7. SERM AR-GE ciktilar1

SERM AR-GE modelinin altinc1 asamasi: yapilacak olan AR-GE ¢alismalari

neticesindeki beklentileri gostermektedir. Bunlar arasinda yeni iirlin/patent, yeni

stire¢ gelistirme ve yayinlar yapmak sayilabilir.

6.1.3. AR-GE faaliyetleri ve bilgi otobam faaliyetleri arasindaki iliski

AR-GE faaliyetleri ile bilgi otobani i¢inde yer alan faaliyetler arasindaki iliskiler
tablo 6.9° da gosterilmektedir.

Tablo 6.9. AR-GE faaliyetleri ile Bilgi Otobani faaliyetleri arasindaki iligki

Bilgi Otobam ® ~
Faaliyetleri E - E
: | E|3 |E2 | ¢E 2
2|25 |E5 |2 |5 |5|%
AR-GE Faaliyetleri IR |28 &8l |2 %
AR-GE Altyapis1 N N N
AR-GE Stratejileri N N
Gereksinim Analizi \/ N N N
Odaklanma \/ N N N N
Temel Arastirma | ~ N N N
Teknoloji Gosterimi | -+ N N N N
Uriin/Siireg Geligtirme | | v | N N
Degerlendirme N ~ N N
Uriin Degerlendirme | « | + | + N
AR-GE Degerlendirme |+ + N N
Projelendirme ~ ~ N
Proje Yonetimi | ~ N
Mali Kaynak Yonetimi |+ ~ ~
Teknik Sartname | \ N
Ciktilar N N N
Yeni Uriin / Patent N N
Yeni Siireg N N
Yayinlar N N
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Tablo 6.9’ da gosterilen yapida, AR-GE faaliyetleri ile Bilgi Yonetimi faaliyetleri
arasindaki iligki goriilmektedir. Buna gore: AR-GE altyapisi olusturulurken, bilgi
belirleme, elde etme ve bakimu faaliyetleri; AR-GE stratejileri belirlenirken, bilgi
elde etme ve degerlendirme faaliyetleri; gereksinim analizi yapilirken, bilgi
belirleme, elde etme, dogrulama/gegerli kilma ve depolama faaliyetleri; odaklanma
sirasinda, bilgi belirleme, elde etme, degerlendirme, dogrulama/gegerli kilma, sunum
ve paylasim faaliyetleri; degerlendirme sirasinda, bilgi belirleme, elde etme ve
degerlendirme faaliyetleri; projelendirme sirasinda, bilgi belirleme, elde etme ve
degerlendirme faaliyetleri, ¢iktilar1 hazirlama sirasinda ise, bilgi depolama, sunumu

ve paylasimi faaliyetleri yapilmaktadir.
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6.1.4. SERM AR-GE modiilii ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akisi

SERM Arastirma ve Gelistirme modiilii ile diger modiiller arasinda olan bilgi akis1

tablo 6.10° da gosterildigi gibi olmaktadir.

Tablo 6.10. AR-GE alt bileseni ile diger SERM modiiller arasindaki bilgi akisi

BiLGi ALISVERISi
Aragtirina ve ETKISI NE OLACAK?
Gelistirme ...den alacak ...e verecek
Firmanin AR-GE ile AR-GE Belirlenen AR-GE
ilgili stratejileri durum stratejilerini ve hedeflerini
Yeni iiriin fikirleri raporu karsilamak i¢in faaliyet ve
Stratejik Birim hedefleri Birim, projeleri hazirlamada
Planlama (onaylanmuis) birey onemlidir.
hedefleri, Ust yonetimin AR-GE nin
faaliyetleri nihai durumunu 6grenmesi
agisindan onemlidir.
Ekonomik
Politikalar
AR-GE igin risk Arastirma- AR-GE risklerini azaltmak
Risk Yonetimi degerlendirme raporu Geligtirme icin O6nlem almada,
riskleri iyilestirmeler yapmada
onemlidir.
Mevcut teknolojinin AR- Aragtirma- Mevcut teknolojinin
GE yapabilmek i¢in Gelistirme degerlendirilmesini bilmek
yeterli olup olmadiginin karakteristi acisindan dnemlidir.
Teknoloji bilgisi; yapilan AR-GE kleri
Yetkinlik ¢aligmalarinin disariya Teknoloji
Degerlendirme satilmak i¢in yeterli olup transferi
olmadiginin bilgisi icin
imkanlar,
durumlar
AR-GE ig¢indeki bilgi Bilgi ve AR-GE icin bilisim
Bilgi ve Bilisim Zénetimi. fga!iyetleri icin Biligim yenilikleriPi takip etmek
Yonetimi estek b%lg1.51 o Fles.tek acisindan dnemlidir.
AR-GE ile ilgili biligim ihtiyaglart
konusunda ¢ikan
yenilikler
Uriiniin {iretilebilirlik, Uriin teknik AR-GE faaliyetlerinde
montaj edilebilirlik bilgisi iyilestirme yapmak
bilgisi (Montaj ve liretim acisindan dnemlidir.
imalat bilgileri, montaj ve
iiretim sirasinda yasanan
sikintilar, imalattan bu
konu ile ilgili olarak
gelebilecek Oneriler)
Satis& Satig&Pazarlama geri Uriin teknik AR-GE faaliyetlerinde
Pazarlama doniisleri bilgisi iyilestirme yapilmasi
agisindan onemlidir.




Tablo 6.10. devam
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Insan AR-GE insan kaynagi ve
. kaynagi egitim ihtiyaglarim
Insan oo . ..
ihtiyaclart kargilayabilmek icin
Kaynaklar P | . lidi
ersone onemlidir.
egitim
ihtiyaglari
Uriin saklama, tasima Uriin AR-GE faaliyetlerinde
Lojistik& sirasinda yasanan saklama, (lrtin saklama ve tagima
Dagitim sikintilarin geri tagima vb agisindan) iyilestirme
beslemesi bilgileri yapmak acisindan
O6nemlidir.
Finans AR-GE igin ayrilan biitce AR-GE AR-GE calismalarinin
Yonetimi masraflari planlanmast agisindan
bilgisi biitce bilgisi onemlidir
Miisteri sikayetleri; Uriin AR-GE calismalarini
Miisteri Odakh tirtinler/hizmetler bilgileri/6ze yaparken miisteri
Faaliyetler hakkinda talepler, llikleri isteklerini de g6z Oniinde
Oneriler bulundurmak acisindan
Miisteri geri doniigleri Oonemlidir.
Performans Birim ve Hedeflere ulasma oranimi
Performans degerlendirme sonuglari birey . bilmede, . iyile§tinne
.. . hedefleri yapmada, bir sonraki yilin
Yonetimi

hedeflerini daha tutarh
vermede onemlidir.

Tablo 6.10° da da goriildigi iizere; AR-GE calismalarinin etkin bir sekilde

yapilabilmesi igin pek ¢ok alanda bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Ornegin; Imalat

biriminden iiriiniin tretilebilirliligi / montaj edilebilirliligi ile ilgili geri beslemeler

alindiginda {irtiniin tasarimu ile ilgili iyilestirme faaliyetleri daha saglikli bir sekilde

yapilacaktir. Benzeri sekilde tablodaki diger bilgileri yorumlamak da miimkiindiir.
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6.2. Bilgi ve Bilisim Yonetimi

SERM Bilgi ve Bilisim Yonetimi modiilii: tim kurumun bilgi ve bilisim altyapisinin
ve bilgi akislarinin tek bir ¢ati1 altindan yonetilmesini ve diger modiillerle entegre

halinde ¢aligmas1 gerektigini belirtmektedir.

6.2.1. Bilgi yonetimi

SERM vyaklasiminin en temel Ozelliklerinden birisi, bilgiye dayali bir yonetim
modelini esas almasidir. O nedenle kurumsal bilginin yonetilmesi SERM’ in temel
basarisi ve bilesenlerinden birisi olmustur. Kurumsal bilgi yonetimine yonelik olarak
literatiirde Onemli caligmalar yapilmakta ve modeller Onerilmektedir. Arslankaya

(2007), bu modelleri incelemis ve bir kurumsal bilgi yonetim modeli 6nermistir.

SERM oncelikle veri, enformasyon ve bilgi kavramlarinin birbirinden ayrilmasini ve

acik bir sekilde tanimlanarak herkes tarafindan anlagilmasini istemektedir.

Veri (Data): Bagli bagina anlami olmayan kavramlar1 veya rakamlar1 gostermektedir.

Enformasyon (Information): Diizenlenmis veri olarak tanimlanabilir. Verilerin bir

araya gelerek anlamli ifadeler olusturmasidir.

Bilgi (Knowledge): Kisisel anlamda diizenlenmis enformasyondur. Enformasyonun
karar vermede kullanilmasi i¢in gerekli olan her tiirlii unsuru igeren ifadelerdir. Bu
acidan bakilinca bilgi, enformasyonun karar vermede kullanilmasi olarak da

tanimlanabilir.

Bilgi Yonetimi: Kurumsal bilginin olusturulmasi, saklanmasi, paylasilmasi, bilginin
planlanmasi, kontrol edilmesi, bilgi yonetimi stratejilerinin olusturulmasi ve etkin bir
bilisim alt yapisinin kurulmasi gibi aktivitelerin tiimiinii kapsamaktadir. Literatiirde

¢ok sayida bilgi yonetimi tanmimi ve modeli bulunmaktadir. Ornekler i¢in Bkz.
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Oppong ve arkadaslar1 (2005), Oztemel ve Aksoy (2001), Jinxi ve Jisheng (2001),
Barutgugil, (2002), Findlay (2003), Kern (2004), Arslankaya (2007), Sijing (2007).

Kurumsal bilgi yonetimi konusunda en kapsamli ¢aligma ve modellerden birisi de
Arslankaya (2007) tarafindan gelistirilen modeldir. Arslankaya (2007), Kurumsal
Bilgi Yonetimi Modeli — KBYM gelistirmistir. Burada bu modelin elemanlari

Ozetlenmektedir.

Arslankaya (2007) tarafindan onerilen model 9 elemandan olugmaktadir. KBYM’ nin

temel bilesenlerinin aciklamalar1 asagidaki gibidir:

- Bilisim altyapisi: Bilgi yonetiminde bilgi ve iletisim teknolojilerinin
kolaylastirict roliinden faydalanilmaktadir. Bilgi yonetiminde kullanilan teknoloji
ve sistemler su sekilde siralanabilir: internet, intranet, extranet, groupware, veri
ambari, karar destek sistemleri, belge yonetim sistemleri. Bilisim alt yapisinin
onemli ayaklarindan birisi bilgi tabanlaridir. Bilgi tabanlar1 bilgi yonetiminin
etkinligi bakimindan ¢ok énemlidir.

- Bilgi yonetimi siirecleri: Bilgi yonetimi siireglerinin belirlenmesinde ve
siniflandirilmasinda farkli yaklagimlar goriilmektedir. KBYM ¢alismasinda,
literatiirdeki bilgi yonetimi siireclerinin tamamini1 kapsayacak nitelikte siirecler
belirlenmektedir. Bu siirecler; bilgi arama, bilgi izleme-elde etme, bilgi iiretme ve
kullanma, bilgi depolama, bilgi giincelleme, bilgi transfer ve kullanma, ve bilgi
kontroldiir.

- Bilginin gdsterimi: Bilgi gosterimini genel olarak ii¢ acidan degerlendirmek
gerekmektedir. Bunlar; bilgisayarlarin bilgileri anlayabilmelerini saglamak icin
bilgilerin gosterilmesi, kurumsal anlamda bilgilerin gosterilmesi ve serbest
gosterimdir.

- Bilgi planlama: bilginin dogru yerde dogru zamanda ve dogru kisilerce
kullanilmasin1 saglamak amaciyla olusturulan planlamadir. KBYM, kuruma t,
aninda gelip t; zamaninda olusturulacak olan ¢iktilar1 elde etmek i¢in gerekli olan
bilgilerin zaman-operasyon ¢izelgesinin bilgi planinin  olusturulmasini

Onermektedir.
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- Bilgi yonetimi stratejileri: KBYM’ ye gore kurumsal bilgi yonetiminin en temel
stratejisi “dogru bilginin, dogru yerde, dogru kiside, dogru zamanda olmasi ve
dogru sekilde kullanilmasini saglamak” tir.

- Bilgi organizasyonu: KBYM’ de bilgi organizasyonu su sekilde
tanimlanmaktadir: Enformasyon teknoloji departmanlari gibi organizasyonel
iiniteler( birimler), departman ve siire¢ sorumlulari, vazifeler ve sorumluluklar,
KBYM bilgi organizasyonu, ihtiya¢c duyulan insan kaynaklari, gerekli olan
yazilim ve donanim.

- Bilgi kiiltiiri: Organizasyonlarda ve toplumda bilgiye Onem veren, bilgi
caliganin1 taniyan, takdir eden, bilginin paylasildik¢a biiylidiigiinii ve deger
kazandigin1 gorebilen ve bilgiyi paylasanlar1 ve etkili kullananlar1 ddiillendiren
bir kiiltiire ihtiya¢ bulunmaktadir.

- Bilgi kaldiraglama: KBYM, kurum i¢inde herkesin bilgi diizeyinin ayn1 seviyeye
cikartilmast icin “bilgi kaldiraglama” olarak adlandirilan bir dizi aktivitenin
gergeklestirilmesini  gerekli kilmaktadir. Bilgi kaldiragclama bireylerin kendi
bilgilerini arttirmalar1 kadar digerlerinin bilgilerinin arttirilmasi i¢in de gayret
gostermeleri olarak tanimlanabilir.

- Bilgi yonetiminin degerlendirilmesi: Organizasyonlarin, bilgi yoOnetimi
aktivitelerinin etkinligini degerlendirmek ve bu aktivitelerden olumlu veya
olumsuz etkilenme diizeylerini 6lgmek i¢in bilgi yonetimi degerlendirme
yontemleri gelistirmeleri gerekmektedir. Bilginin etkin bir sekilde yonetilip
yonetilmedigini  belirlemek i¢in KBYM elemanlart ile 1ilgili kriterler
belirlenmistir. Bu kriterler 3 diizey (stratejik, taktik, operasyonel) dikkate

alinarak gelistirilmigtir.

Arslankaya (2007) tarafindan 6nerilen model sekil 6.12” de verilmektedir.
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Bilisim Altyapisi

Sekil 6.12. Kurumsal Bilgi Yonetimi Modeli (Arslankaya, 2007)
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SERM Bilgi ve Bilisim Yo6netimi modiiliinde; bilgi yonetimi modeli olarak “EvEr
Bilgi Yonetimi” modeli kabul edilmektedir. Ancak daha gelismis bilgi yonetimi
modellerinin bu kapsamda kullanilmasinda da bir mahsur bulunmamaktadir. Oztemel
ve Aksoy (2001) tarafinda gelistirilen EvEr Bilgi Yonetimi modeli 3 temel felsefeye

dayandirilarak tasarlanmistir:

- Sirekli iyilestirme,
- Sonug yonlendirmeli,

- Bilgiye yogunlagmus kiiltiir

EvEr Modeli 5 farkli bilesenden olusmaktadir (Bkz. Sekil 6.13). Bunlar:

- Kolaylastiricilar,

- Stratejiler,

- Mimari,

- Organizasyonel yap1 ve

- Degerlendirme.

Her bir bilesen icin; bilgi yonetimi catist i¢indeki konu ile ilgili organizasyonel

aktiviteler tanimlanmugtir.

Kolaylastiricilar Stratejiler Mimari Elde etme
ve
| | | Uygulama
Paylasma

Degerlendirm Organizasyonel
< Yap1
[ I

Sekil 6.13. EvEr Bilgi Y&netimi Modelinin bilesenleri (Oztemel ve Aksoy, 2001)
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6.2.2. Bilisim yonetimi

SERM yaklasgiminin etkin olarak kullanilabilmesi ve bilgi yonetiminin saglikli
gerceklestirilebilmesi i¢in  Oncelikle etkin bir bilisim sisteminin olugmasi
gerekmektedir. Kurum i¢indeki tiim bilgi akislarinin bilgisayar ortaminda
yapilmasinin saglanabilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in en etkili ve verimli sistemler
“Yonetim Bilisim Sistemleridir”. Sekil 6.14, farkli yonetim bilisim sistemleri ve

bunlarin  organizasyonun degisik diizeylerinde kullanimini  6rnekleri ile

gostermektedir.
SISTEM TIPLERI
Yiiriitiicii Destek
Sistemleri 5-yil 5-y1l 5-y1l Kazang Isgiicii
Satis trendi  Caligma Biitge planlama  planlama

Tahmini plant tahmini

~

Yonetim Bilisim /

Sistemleri Yonetim Seviyesi Sistemleri
Satig Envanter  Yillik Sermaye Yeniden yerlestirme
Yont.  Kontrol Biitgeleme Yatirim analizi analizi
I;a: ar lD estek Satts  Uretim Maliyet ~ Ucretlendirme/  Anlagma
Istemiert Bolge Cizelgeleme Analizi Karlilik Maliyet analizi
kAnalizi analizi /
g [ Bilgi Seviyesi Sistemleri \
Bilgi Isl - -
Silstg;msl::in ¢ Miihendishk Grgﬁk]er .Yé?netlmsel
Isistasyonlart Is istasyonlari Is istasyonlar1
Ofis Otomasyon Kelime Dokiiman Elektronik
Sistemleri Isleme Kopyalama (imaging) Takvimler
Operasyonel Seviye Sistemleri
Veri isleme Makine Kontrol Giivenlik Ucret Tazminat
Sistemleri )
Siparis Izl.  Tesis Cizelgeleme Bor¢ Hesaplar1  Egitim&Gelis.
Siparis Isl. Malzeme Hareket Nakit Yonetimi ~ Alacak Calisan
Kontrolii Hesaplari Kayitlarini tutma
Satis ve imalat Finans Muhasebe insan
Pazarlama Kaynaklan

Sekil 6.14. Bilisim Sistemi tipleri (Laudon ve Laudon, 2000)

Laudon ve Laudon (2000) bu bilisim sistemlerinin temel 6zelliklerini tablo 6.11° de

belirtildigi gibi agiklamaktadir.
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Tablo 6.11. Biligim siiregclendirme sistemlerinin 6zellikleri (Laudon ve Laudon, 2000)

Sistem Tipleri | Bilisim Girdileri | Siireclendirme Bilisim Ciktilar: Kullanicilar
Yiiriitiicii Ic/dis Biitiinlesik | Grafikler, Projeksiyonlar, Ust yénetim
Destek veri simiilasyonlar; sorgulama
Sistemleri etkilesim cevaplart
Diisiik-hacim veri | Etkilesim; Ozel raporlar; | Profesyoneller;
Karar Destek | &2 Vet al:laI.IZI s1mu.lasy0nlar, karar analizleri; | yoneticiler
. . i¢in optimize | analizler sorgulama
Sistemleri o .
edilmis veritabani cevaplari
yiginlari
N Ozel islem verisi; | Rutin  raporlar; | Ozet ve harici | Orta yonetim
Yonetim .. . . ’
Bilisim yiiksek-hacim basit  modeller; | raporlar
. . veri; basit | diisiik-seviye
Sistemleri .
modeller analiz
R Tasarim Modelleme; Modeller; Profesyoneller;
Bilgi Isleme . o .
. . spesifikasyonlari; | simiilasyonlar grafikler teknik personel
Sistemleri O
bilgi taban
Ofis Dokiimanlar; Dokiiman Dokiimanlar; Ofis cgalisanlari
Otomasyon cgizelgeler ypnet1m1; . cizelgeler; posta
. . gizelgeleme;
Sistemleri s
iletisim
Islemler, olaylar Siniflama; Detayli raporlar; | Operasyon
Veri isleme listeleme; listeler; 6zetler personeli;
Sistemleri birlestirme; danigsmanlar
giincelleme

Bilisim yOnetim sistemleri kisaca agagida agiklanmaktadir:

6.2.2.1. Veri isleme sistemleri

Veri isleme sistemleri (transaction processing systems — TPS); organizasyonun

operasyonel

seviyesine hizmet eden temel

is

sistemleridir.

Bir islemleri

siireglendirme sistemi; kurumun ihtiya¢ duydugu giinliik, rutin islemleri yapan ve

kayit altina alan bilgisayarlagtirilmis bir sistemdir. Veri isleme sistemlerine 6rnek

olarak: satig emri girisi, otel rezervasyon sistemleri, iicret 6deme, ¢alisan kayitlarini

tutma ve ylikleme vb sistemler verilebilir (Laudon ve Laudon, 2000).

Veri isleme sistemlerinin tipik uygulamalari tablo 6.12° de verilmektedir.
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VERI ISLEME SISTEM TIPLERI

Satis/Pazarlama | Imalat/Uretim | Finans/Muhasebe Insan Diger Tipler
Sistemleri Sistemleri Sistemleri Kaynaklar (6rnegin
Sistemleri liniversite-
deki
sistemler
gibi)
Sistemin - Satig - Cizelgeleme - Biitgeleme - Personel - Giris izni
Temel yonetimi - Satinalma - Defteri kebir kayitlari - Kayzitlart
Fonksi- - Pazar - Yiikleme/alma | - Faturalandirma | - Kazanglar smiflan-
yonlar1 aragtirmasi - Miihendislik - Maliyet - Tazminat dirma
- Promosyon - Operasyonlar muhasebesi - Isci - Kurs
- Fiyatlandirma iliskileri kayitlar
- Yeni iiriinler - Egitim - Eski
Ogrenciler
Temel - Satig siparisi | - Malzeme - Defteri kebir - Ucret - Kayit
Uygulama | bilisim sistemi | kaynaklari - Borg/Alacak o0deme sistemi
Sistemleri | - Pazar planlama hesaplari - Calisan - Ogrenci
arastirmasi sistemleri - Sermaye kayitlart transkript
sistemi - Satinalma yonetimi - Kazang sistemleri
- Fiyatlandirma | siparisi kontrol | sistemleri sistemleri - Ders
sistemi sistemleri - Kariyer programi
- Miihendislik planlama kontrol
sistemleri sistemleri sistemleri
- Kalite kontrol - Eski
sistemleri ogrenci
hibeleri
sistemi

6.2.2.2. Bilgi isleme ve ofis otomasyonu sistemleri

Hem bilgi igsleme sistemleri (knowledge work systems - KWS) ve hem de ofis

otomasyonu sistemleri (office automation systems - OAS) organizasyonun bilgi

seviyesindeki bilisim ihtiyacinin karsilanmasi i¢in calismaktadirlar. Bilgi isleme

sistemleri, bilgi is¢ilerine yardim ederken; Ofis otomasyon sistemleri genellikle veri

is¢ilerine yardim etmektedir (Laudon ve Laudon, 2000).

Ofis otomasyon sistemleri: yeni bilgileri isleyen calisanlar1 desteklemektedir ve

kelime isleme, yazi alanlari, masaiistii yayinlari, elektronik listeleme, sesli iletisim, e-

posta ve video konferanslari igermektedir. Bilgi isleme sistemleri ise; bilim adamlari,

miihendisler ve doktorlar gibi profesyonel ¢alisanlarin yeni bilgi olusturmasini ve bu

bilgiyi isletmelerine veya daha genis bir topluma yaymalarina destek olmaktadir

(Laudon ve Laudon, 2000).
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6.2.2.3. Yonetim bilisim sistemleri

Yonetim Bilisim Sistemleri (Management Information Systems — MIS);
organizasyonun yonetim seviyesine hizmet etmektedir. Yonetim bilisim sistemleri,
yoneticilere raporlar saglamakta ve bazi durumlarda da organizasyonun mevcut
durumunu ve eski kayitlarina on-line giris imkani1 saglamaktadir. Genellikle bu
sistemler ¢evreye veya diger dis olaylara degil hemen hemen sadece i¢ olaylara
odaklanmaktadirlar. Yonetim bilisim sistemleri Oncelikle; yonetim seviyesindeki
planlama, kontrol ve karar verme fonksiyonlarina hizmet eder. Genellikle bu
sistemler veri saglamalar1 agisindan veri isleme sistemlerine bagimhidirlar. Yonetim
bilisim sistemleri; kurumun temel operasyonlarin1 6zetlemekte ve raporlamaktadir.
Veri isleme sistemlerinden gelen temel islem verisi 6zetlenmekte ve genellikle
periyodik olarak yapilan uzunca bir raporla sunulmaktadir (Laudon ve Laudon,
2000). Sekil 6.15, temel islem seviyesi verisinin; ydneticilere rapor saglamada
kullanilan envanter, iiretim ve muhasebe yonetim bilisim sistemi dosyalarina nasil

doniistiiglinii gostermektedir.

Veri Isleme Sistemleri Yonetim Bilisim Sistemleri
Y
N —
Siparis
<4+—> isleme MIS dosyas1
sistemleri -9 -|s.
\/ Satis verisi
Siparis dosyast
3 S
Malzeme IN—— Birim iiriin
ihtiyaglart |- 1-1-4» maliyeti »  MIS p| | Rapor | 3 Yoneti
< » planlamasi verisi lar ciler
sistemleri ~—
Ana Uretim dosyast i IN—1 Uriin degisim
H L. 1.4 p verisi
—
Defteri —
kebir I~
sistemleri |- 1™ Masraf verisi
(muhasebe)
—
Muhasebe dosyalari

Sekil 6.15. Yonetim Biligim Sisteminin ¢alismast (Laudon ve Laudon, 2000)
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Yonetim bilisim sistemleri, yoneticilere genellikle giinliik aktiviteleri degil, haftalik,
aylik ve yillik sonuglar1 sunmaktadir. Ve genel olarak bilinen yapilandirilmis
sorunlar1 belirlemektedir. Bu sistemler genelde esnek degildirler ve ¢ok az bir
analitik yetenege sahiptirler. Bu sistemlerin ¢ogu 6zetleme ve karsilagtirma yapma
gibi basit isler i¢in kullanilmaktadir. Tablo 6.13, yonetim bilisim sistemlerinin tipik

ozelliklerini gostermektedir.

Tablo 6.13. Yonetim Bilisim Sistemlerinin 6zellikleri (Laudon ve Laudon, 2000)

1 | Operasyonel seviyedeki ve yonetim kontrol seviyesindeki yapilandirilmis kararlari destekler.
Bununla birlikte; iist yonetimin planlama amaglari i¢in de kullanighdir.

2 | Genel olarak raporlama ve kontrol yonlendirmelidir. Yonetim bilisim sistemleri mevcut
operasyonlart raporlamak icin tasarlanirlar ve bu yiizden de operasyonlarin giinliik
kontrollerini saglamaya yardimci olurlar.

Mevcut kurum verisine ve veri akigina giivenir.

Kiiciik bir analitik yetenege sahiptir.

Simdiki ve gegmis veriyi kullanarak karar vermeye yardimci olur.

Nispeten esnek degildir

Dis yonlendirmeden ziyade i¢ yonlendirmeye sahiptir.

<[ N~ |Ww

6.2.2.4. Karar destek sistemleri

Karar Destek Sistemleri (Decision Support Systems — DSS) de ydnetim bilisim
sistemleri gibi organizasyonun ydnetim seviyesine hizmet etmektedirler. Karar
destek sistemleri; degisen kosullara ayak uydurmak icin bir giin i¢inde c¢esitli
zamanlarda ¢alismak zorundadir (Laudon ve Laudon, 2000). Tablo 6.14, karar destek

sistemlerinin karakteristik 6zelliklerini gostermektedir.

Tablo 6.14. Karar Destek Sistemlerinin 6zellikleri (Laudon ve Laudon, 2000)

Kullanicilara esneklik, adapte olabilirlik ve hizli cevap verme secenekleri sunar
Profesyonel programcilardan ya ¢ok kiiciik bir destek alir veya hi¢ destek almaz
Coziimleri agikca belirtilmeyen problemlere ve kararlara destek saglar
Karmasik veri analizi ve modelleme araglar1 kullanir

AW [—
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Karar destek sistemleri; diger sistemlerden daha fazla analitik giice sahiptir. Karar
destek sistemleri; veri analizi i¢in ¢esitli modellerle belirgin bir sekilde olusturulur
veya biiyiik miktarlardaki veriyi karar vericiler tarafindan analiz edilebilen bir form
seklinde oOzetlerler. Karar destek sistemleri; kullanicilar onlari direkt olarak
calistirabilsinler diye tasarlanirlar. Bu sistemler user-friendly bir yazilim kapsarlar.
Karar destek sistemleri etkilesimli sistemlerdir; kullanict durumlar1 degistirebilir,

yeni sorular sorabilir ve yeni veri ekleyebilir (Laudon ve Laudon, 2000).

6.2.2.5. Yiiriitiicii destek sistemleri

Ust yonetim; karar vermek igin “yiiriitiicii destek sistemleri (executive support
systems — ESS)” olarak adlandirilan bilisim sistemlerini kullanmaktadir. Yiiriitiict
destek sistemleri; organizasyonun stratejik seviyesine hizmet etmektedir. Yiriitiicli
destek sistemleri; herhangi bir sabit uygulama veya belirli bir yetenek saglamaktan
ziyade genellestirilmis bir hesaplama ve c¢evre iletisimleri olusturmak ve
yapilandirilmamig kararlari belirlemektir. Ydritiicii destek sistemleri; yeni vergi
yasalar1 veya rakipler gibi dis olaylar hakkindaki veriyi birlestirmek i¢in tasarlanirlar,
fakat yiiriitiicii destek sistemleri ayrica yonetim bilisim sistemleri ve karar destek
sistemlerinden gelen bilisimleri de 6zetlemektedir. Yiiriitiicii destek sistemleri; en
ileri grafik yazilimlarin1 kullanir ve pek ¢ok kaynaktan veri ve grafik elde edebilir

(Laudon ve Laudon, 2000).

Sekil 6.16° da Laudon ve Laudon (2000) tarafindan gelistirilen bir yiiriitiicii destek
sistemi modeli gosterilmektedir. Model: is istasyonu meniilerini; etkilesimli
grafikleri; kurum sistemlerinden ve dig veritabanlarindan gelen eski ve rekabetci

verileri elde edebilen iletisim yeteneklerini kapsamaktadir.
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Yiiriitiicti destek
sistemi igistasyonu

e Meniiler

e Grafikler

o letisimler
e Yerel isleme

4 R

T . .
Yﬁriiti'}c.iildestek }csg,;//i?ls f)l;s:ﬁiglirrl Yﬁriiti'}c.iildestek
sistemi 1g1stasyonu verisi - Arastirma sistemi 1g1stasyonu
- Finansal veri Kurumlari
- Ofis -
sistemleri
- Modelleme/
e Meniiler Analiz e Meniiler
o Grafikler \ / \ / o Grafikler
o Iletisimler k / o {letisimler
e Yerel isleme e Yerel isleme

Sekil 6.16. Tipik bir yiiriitiicii destek sistemi modeli (Laudon ve Laudon, 2000)

Sekil 6.17° de organizasyondaki farkli tip sistemlerin birbirleriyle nasil iligkide
olduklar1 gosterilmektedir. Bir veri isleme sistemi diger sistemler i¢in 6nemli bir veri
kaynagidir. Oysaki yiiriitiicii destek sistemi; aslinda daha alt seviyedeki sistemlerden
veri alicisidir. Veri farkli fonksiyonel alanlara hizmet eden sistemler arasinda yer

degistirebilir.

Yiiritiicii
Destek
Sistemleri
(ESS)

Yonetim
Sistemleri
(DSS)

Yonetim
Sistemleri
(MIS)

v

Bilgi Veri Isleme

Sistemleri Sistemleri
(KWS ve (TPS)
0OAS)

Sekil 6.17. Bilisim sistemleri arasindaki iligkiler (Laudon ve Laudon, 2000).
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Yukarida agiklanan bilisim sistemlerinin  yiiriitiilmesi ve gerekli faydayi
olusturabilmeleri ic¢in bilisim sistemlerinin tiim elemanlarinin galisabiliyor olmasi

gerekmektedir.

6.2.3. SERM Bilgi ve bilisim sistemi modeli

Yukaridaki agiklamalar 1s18inda SERM Bilgi ve Bilisim Sistemi tasarlanmistir. Bu

sistemin temel bilesenleri sekil 6.18 de gosterilmektedir.

Risk
Yoénetimi
Stratejik Ekonomik
Planlama Politikalar
Stratejik
Performans 0 Lojistik&
( Dagitim

Yonetim
Yonetimi
Satig&

Pazarla
ma

insan
H Kaynaklar1

SERM
Bilgi ve
Bilisim

Yo6netimi

Teknoloji
Yonetimi

Teknoloji
Yetkinlik
Degerlendi
rmesi

Miisteri
o Odakl1
Misteri Faaliyetler Misteri
Bilgi Ihtiyac&
Yonetim gereksinim

Y 6netimi

M tsteri
Iliski
Yonetim

Miisteri
Odakl1
Siirecler

Sekil 6.18. SERM Bilgi ve Bilisim Yonetimi yapisi

Boliim 3’ de bahsedildigi gibi SERM 5 temel boliimden olugsmaktadir (Bkz Bolim
3). Bu temel boliimlerin her biri alt boliimlerden olusmaktadir. SERM bir kurumda
etkili bir bilgi ve bilisim yonetimi yapisi olusturulmasi i¢in dolayisiyla da etkili bir

yoneyim anlayis1t olusmasi i¢in; bir kurum kapsayan tiim bu alt boliimlerin oncelikle
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kendi i¢lerinde bir bilgi ve bilisim yapisina sahip olmasi ve diger alt boliimlerle de

bilgi aligverisi yapmasi gerektigi felsefesi lizerine tasarlanmustir.

6.2.3.1. ERP - Bilgi ve bilisim yapilar1

SERM; mevcut ERP yapilarindaki/yazilimlarindaki bilgi ve bilisim akislarini kabul
etmektedir. ERP sisteminin 5 temel alt boliimden olustugu kabul edilmektedir (Bkz
Boliim 4). Bu alt bilesenlerin bilgi ve bilisim yapilar1 ve kendi aralarindaki ve SERM
in diger bilesenleri ile yaptiklar1 bilgi aligverisleri asagida sirasiyla anlatilmaktadir.
ERP sisteminin bilisim alt yapisinin saglanmasinda hazir ERP yazilim sistemlerinin
kullanilmas: bu kapsamda onemli bir ¢éziim olabilir. SERM; ERP sistemlerindeki

bilgi ve bilisim yapilarini aynen kabul etmektedir.

SERM ERP-Imalat alt bileseni icindeki bilgi ve bilisim akis1 drnekleri tablo 6.15° de

verilmektedir.



195

Tablo 6.15. ERP-imalat alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akis

BIiLGIi ALISVERISI
ERP/ IMALATTA ETKISi NE
Imalat ... den alacak ...e verecek OLACAK?
Satis& - Siparis bilgisi Uretim durum bilgisi | - Uretim planinm
Pazarlama - Satis ¢izelgesi hazirlanmasinda 6nemlidir.

- Insan kaynag1 Calisanlarin bilgi ve
ihtiyaglari deneyimlerinin
Personel egitim artirilmasinda, kariyer
ihtiyaclari gelistirme aktivitelerinin

insan motivasyonunu artirmada ve
Kaynaklan isi  sahiplenmede  Onemli
etkisi olmaktadir. Bu da
imalat fonksiyonlarinin etkin
olarak gergeklestirmesini
saglamaktadir.
Lojistik& - i\f[alz@me ihtiyag Eretimdidg:in. ihtiyag duyulzn
Dagitim istesi ammaddenin zamaninda
alinmasi i¢in 6nemlidir.

- Imalat faaliyetleri Kalite maliyetleri Imalat  faaliyetlerini  ve
icin ayrilan biitce birim/birey hedeflerini

Finansman miktar1 bilgisi planlamada imalat  biitge
bilgisini bilmek énemlidir.
Uriin maliyetlerinin
hesaplanmasinda 6nemlidir.

- Imalat, kalite, Imalat durum raporu Belirlenen imalat stratejilerini
bakim vb Kalite durum raporu ve hedeflerini karsilamak icin
stratejileri Performans bilgileri faaliyet ve projeleri

Stratejik (politikalari) Birim hedefleri, hazirlamada 6nemlidir.
Planlama - Imalat, kalite, faaliyetleri Ust yonetimin imalatin ve
bakim vb hedefleri kalitenin nihai  durumunu
(onaylanmig) O6grenmesi agisindan
onemlidir.
Ekonomik | - Do6viz kurundaki Imalat ile ilgili satinalma
Politikalar dalgalanmalar faaliyetlerinde 6nemlidir.
- Imalat icin risk Imalat risk analizleri Imalat risklerini ve bu riskleri
Risk degerlendirme onlemek ve/veya azaltmak
Yonetimi raporu icin yapilmas1 gerekenleri
belirlemede dnemlidir.

- Uriin teknik bilgisi Uriiniin Uretim asamasindaki hatali
iiretilebilirlik/montaj dretim oranin1  azaltmada,
edilebilirlik  bilgisi kaliteli iiretim oranini
(Montaj ve firetim artirmada 6nemlidir.

Arastirma bilgileri, montaj ve
Gelistirme liretim sirasinda
yasanan  sikintilar,
imalattan bu konu
ile ilgili  olarak
gelebilecek oneriler)
Bilgi ve - Biligim destegi Bilisim ihtiyaglart Biligim ihtiyaglarmin
Bilisim karsilanmasinda dnemlidir.
Yonetimi
Teknolojik | - Teknoloji Mevcut teknoloji Imalatin teknolojik
Yetkinlik yetkinlik  durum bilgisi yetkinligini bilmek agisindan
Degerlendir raporu (makine/tezgah onemlidir.
mesi sayisi, 6zellikleri vb)




Tablo 6.15. devam
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.. . - Miisteri istekleri - Uretim durum bilgisi | - Uretim asamasinda
Miisteri SR . . . ..
Odakh - Miisteri .urun gerl misterinin isteklerine . gorf?

. doniisleri diizenlemeler  yapilabilmesi

Faaliyetler .. J
agisindan 6nemlidir.
- Performans - Birim ve  birey | - Performans sonuglarini
degerlendirme hedefleri ogrenmede, performans
Performans sonuglari diisiik ise nedenlerini
Yonetimi arastirmada ve arttirmak icin
gerekli faaliyetlerin (egitim
vb) yapilmasinda dnemlidir.

SERM ERP-Lojistik ve Dagitim Bilgi ve Bilisim Yapis1 bileseni i¢indeki bilgi ve

bilisim akis1 6rnekleri tablo 6.16° da verilmektedir.

Tablo 6.16. ERP-Lojistik&Dagitim alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

ERP / BILGI ALISVERISI
Lojistik& ETKiSi NE OLACAK?
Dagitim ... den alacak ...e verecek
- Yiikleme bilgileri Bitmis diriin  stok | Dagitim planlarmin
Satis& durumu hazirlanmasinda 6nemlidir.
Pazarlama Sonuglanan teslimat
bilgisi
- Insan kaynag1 | Yeni insan kaynagi ihtiyacinin
. ihtiyaglari ve mevcut personel i¢in egitim
Insan . . .
Kaynaklar: Per.sonel egitim gereksmmelerlmr} o
ihtiyaclari karsilanmasinda 6nemlidir.
- Malzeme ihtiyag Eldeki ham | Satinalma ve Dagitim planlarinin
imalat planlar malzeme, yart | hazirlanmasinda énemlidir.
- Uretim durum mamul durumu
bilgisi
- Lojistik& Dagitim Satinalma ve stok | Lojistik& Dagitim faaliyetlerini
faaliyetleri  igin bilgileri (Satin | ve  birim/birey  hedeflerini
ayrilan biitge alman malzeme | planlamada lojistik&dagitim
miktar1 bilgisi gesitleri/ miktari, | biitge bilgisini bilmek dnemlidir.
Finansman eldeki malzeme
¢esidi/ miktarr)
Dagitim bilgileri
(Yiikleme Dbelgeleri
bilgisi (faturalar,
irsaliyeler, vb))
- Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim Belirlenen lojistik&dagitim
stratejileri durum raporu stratejilerini  ve  hedeflerini
. (politikasi) Tedarikgi karsilamak igin faaliyet ve
Stratejik . - - . - N -
Planlama | - LOJlstlk& Dagitim degerlendirme projeleri h?21r1gmada onemhdp. .
hedefleri raporu Ust yonetimin tedarikei
(onaylanmis) Birim hedefleri, | degerlendirmesini O6grenmesi
faaliyetleri acisindan énemlidir.
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Ekonomik Satinalma faaliyetlerini
Ekonomik politikalar raporu gergeklestirirken kararlar
Politikalar vermede ekonominin durumunu
bilmek agisindan 6nemlidir.
Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim risklerini ve
. icin risk riskleri bu riskleri onlemek ve/veya
Risk N . -
Yonetimi degerlendirme azaltmak ~ igin y?p11m351
raporu gerekenleri belirlemede
Onemlidir.
Uriin saklama, Uriin saklama, | Uriiniin Omriinin uzun olmasi
Arastirma tagima vb bilgileri tagima sirasinda | agisindan saklama ve tagima
Gelistirme yasanan sikintilari | bilgilerinin bilinmesi 6nemlidir.
geri besleme bilgisi
o Bilisim destegi Bilisim ihtiyaglar1 Lojistik&Dagitim  faaliyetlerini
Bilgi ve . .
Bilisim ’ge?rgeklestl'r?n’eyl kol'ay'lastlrmak
.. icin bilisim ihtiyaglarimi
Yonetimi - .. -
saglamada 6nemlidir.
Teknolojik Depolama icin | Depolama  arag, teghizatinin
Yetkinlik kullanilan arag, | teknolojik yetkinligini bilmek
Degerlendir techizat bilgisi acisindan 6nemlidir.
mesi
Miisteri Miisteri listesi Sonuglanan teslimat | Dagitim planlarimin
Odakh Miisteri, teslimat bilgisi hazirlanmasinda dnemlidir.
Faaliyetler geri doniisleri
Performans Birim ve  birey | Performans sonuglarini
degerlendirme hedefleri o0grenmede, performans diisiik
Performans sonuglari ise nedenlerini arastirmada ve
Yonetimi arttirmak icin gerekli
faaliyetlerin (egitim vb)

yapilmasinda énemlidir.

SERM ERP-Satis ve Pazarlama alt bileseni icindeki bilgi ve bilisim akist 6rnekleri

tablo 6.17’ de verilmektedir.
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Tablo 6.17. ERP-Satig ve Pazarlama alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akis1

ERP / BIiLGIi ALISVERISI
Satis& SATIS ve PAZARLAMADA
Pazarlama ... den alacak ...e verecek ETKISI NE OLACAK?
imalat imalat durum U.rup. yiikleme | Satis ve Pazarlamg faa.hyetlerlnm
oo bilgisi daha saglikli yapilabilmesi agisindan
bilgisi - .
onemli
Insan  kaynagi | Insan kaynagi ihtiyaglarinin  ve
Insan ihtiyaglari personel egitim gereksinimlerinin
Kaynaklar Personel egitim | karsilanmasi agisindan 6nemli
ihtiyaclari
Bitmis {irlin stok Uriin  Yiikleme | Satis ve Pazarlama faaliyetlerinin
Lojistik& durumu bilgisi daha saglikli yapilabilmesi agisindan
Dagitim Sonuglanan onemli
teslimat bilgisi
Satis& Pazarlama Satig durum | Satis& Pazarlama faaliyetlerini ve
Finansman faaliyetleri  igin raporu birim/birey hedeflerini planlamak
ayrilan biitge icin Satig&Pazarlama biitge bilgisini
miktar1 bilgisi bilmek 6nemlidir.
Satis& Pazarlama Satis& Belirlenen satig&pazarlama
stratejileri Pazarlama stratejilerini ve hedeflerini
Strateiik (politikasi) durum raporu karsilamak icin faaliyet ve projeleri
Planlain a Satis& Pazarlama Birim hedefleri, | hazirlamada 6nemlidir.
hedefleri faaliyetleri Ust yonetimin satis durumunu, Pazar
(onaylanmuis) payini Ogrenmesi acisidan
Onemlidir.
. Ekonomik Satis tahmini, satis fiyat1 vb kriterleri
Ekonomik .. . . .
o e politikalar durum belirlemek igin ekonominin
Politikalar . . . .
raporu durumunu bilmek 6nemlidir.
Satis&Pazarlama Satis& Satis&Pazarlama risklerini ve bu
Risk icin risk Pazarlama riskleri 6nlemek ve/veya azaltmak
Yonetimi degerlendirme riskleri i¢in yapilmasi gerekenleri
raporu belirlemede 6nemlidir.
Uriin teknik bilgisi Satis& Satis faaliyetlerini  gergeklestirme
Arastirma . o . A
. Pazarlama geri | sirasinda {rliniin  teknik  bilgisini
Gelistirme . . .. e
beslemeleri bilmek dnemlidir.
o Biligim Satis&Pazarlama faaliyetlerini
Bilgi ve o . . ..
Bilisim ihtiyaglari gergeklestirmeyi kolaylastirmak igin
PLIsim bilisim  ihtiyaglarin1  saglamada
Yonetimi .. ..
Oonemlidir.
Teknolojik
Yetkinlik
Degerlendir
mesi
Miisteri Miisteri siparisleri Satig durumu Satisin ve Pazar paynimn arttirilmast
Odakh Miisteri istekleri Satis fiyatlart icin miisteri isteklerinin bilinmesi
Faaliyetler onemlidir.
Performans Birim ve birey | Performans sonuglarmi 6grenmede,
degerlendirme hedefleri performans diisilk ise nedenlerini
Performans .. .
Yonetimi sonuglari arastirmada ve arttirmak i¢in gerekli

faaliyetlerin (egitim vb)
yapilmasinda énemlidir.

SERM ERP-Insan Kaynaklar: alt bileseni icindeki bilgi ve bilisim akis1 &rnekleri

tablo 6.18” de goriilmektedir.
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Tablo 6.18. ERP-insan Kaynaklari alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

] BILGI ALISVERISI
ERP /Insan ETKIiSi NE OLACAK?
Kaynaklar: ... den alacak ...e verecek
Insan kaynag1 Satis&Pazarlama  biriminin  ihtiyag
Satis ve ihtiyaglari duydugu personel ve egitim
Pazarlama Personel egitim ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamada
ihtiyaglari onemlidir.
Insan kaynag1 Imalat biriminin ihtiyag duydugu
Imalat ihtiyaglari personel ve egitim ihtiyaglarinin
Personel egitim karsilanmasini saglamada 6nemlidir.
ihtiyaclari
Insan kaynag1 Lojistik&Dagitim  biriminin  ihtiyag
Lojistik& ihtiyaclar duydugu personel ve egitim
Dagitim Personel egitim ihtiyaglarmin karsilanmasini saglamada
ihtiyaglari onemlidir.
Insan kaynag1 Personel egitim | Finansman biriminin ihtiya¢ duydugu
ihtiyaglart giderleri personel ve egitim ihtiyaglarinin
Personel egitim Personel {icret | karsilanmasini saglamada 6nemlidir.
Finansman ihtiyaglari bilgisi Insan Kaynaklar1 faaliyetlerini ve
Insan birim/birey  hedeflerini  planlamada
Kaynaklari Insan Kaynaklar biitge bilgisini bilmek
faaliyetleri i¢in onemlidir.
ayrilan biitce
miktar1 bilgisi
Insan Firmanin insan | Belirlenen insan kaynaklar1
Kaynaklari kaynagi stratejilerini ve hedeflerini karsilamak
stratejileri ihtiyacini ve | icin faaliyet ve projeleri hazirlamada
(politikasi) mevcut  insan | 6nemlidir.
Insan kaynaklar kaynagini Ust yonetimin personel ~durumunu,
hedefleri gosteren durum | egitim bilgilerini ve iicretleri 6grenmesi
(onaylanmis) raporu acisindan da dnemlidir.
Stratejik ins.an kaynag Eg.itim
Planlama 1ht1ya(;1ar1w ' ihtiyaglarmi ve
Personel egitim mevcut
ihtiyaclar1 egitimleri
gosteren rapor
Ucret raporlari
Performans
bilgileri
Birim hedefleri,
faaliyetleri
Insan kaynag1 Ekonomik Politikalar biriminin ihtiyag
Ekonomik ihtiyaglart duydugu  personel ve egitim
Politikalar Personel egitim ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamada
ihtiyaglari onemlidir.
Insan kaynaklart Insan kaynaklar1 | Insan Kaynaklar1 risklerini ve bu
igin risk riskleri riskleri 6dnlemek ve/veya azaltmak igin
degerlendirme yapilmasi  gerekenleri  belirlemede
Risk raporu onemlidir.
Yonetimi Insan kaynag1 Risk  Yonetimi biriminin  ihtiyag
ihtiyaglart duydugu personel ve egitim

Personel egitim
ihtiyaglari

ihtiyaglarinin kargilanmasini saglamada
onemlidir.
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Insan kaynag1

Arastirma&Gelistirme biriminin ihtiyag

Arastirma ihtiyaglari duydugu personel ve egitim
Gelistirme Personel egitim ihtiyaglarimin karsilanmasini saglamada
ihtiyaglari onemlidir.
Biligim destegi | - Biligim Bilisim Yonetimi biriminin ihtiyag
Insan kaynagi ihtiyaclart duydugu personel ve egitim

o ihtiyaclari ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamada
Bilgi ve ... . 1

g Personel egitim onemlidir.

Bilisim o . . ..

o ihtiyaglari Insan Kaynaklar1 faaliyetlerini
Yonetimi . . ..

gergeklestirmeyi  kolaylastirmak igin
biligim ihtiyaglarini saglamada
onemlidir.
Teknolojik Insan kaynag1 - Teknolojik Yetkinlik biriminin ihtiyag
Yetkinlik ihtiyaglari duydugu personel ve egitim
Degerlendir Personel egitim ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamada
mesi ihtiyaglari onemlidir.

.. Insan kaynag1 - Miigteri Odakli Faaliyetler biriminin
Miisteri e o - .
Odakli ihtiyaclart ihtiya¢ duydugu personel ve egitim

. Personel egitim ihtiyaglarimin karsilanmasini saglamada

Faaliyetler o N 1
ihtiyaclari onemlidir.
Performans - Birim ve birey | Performans sonuglarmi 6grenmede,
degerlendirme hedefleri performans diisiik ise nedenlerini
gonuglarl aragtirmada ve arttirmak igin gerekli
Performans Fns.an kaynagi faahye.tlc.-“:rm (egitim vb) yapilmasinda
Yonetimi ihtiyaglart onemlidir.
Personel egitim Performans Yonetimi biriminin ihtiyag
ihtiyaglari duydugu personel ve egitim

ihtiyaglarinin karsilanmasini saglamada
onemlidir.

SERM ERP-Finansman alt bileseni igindeki bilgi ve bilisim akis1 6rnekleri tablo

6.19’ da goriilmektedir.
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Tablo 6.19. ERP-Finansman alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

BILGI ALISVERISI
_ERP/ ETKIiSI NE OLACAK?
Finansman ... den alacak ...e verecek
- Satis raporlari - Satis& Pazarlama Satis gelirlerini
Satis& ; S . " 1
faaliyetleri i¢in ayrilan | belirlemede 6nemlidir.
Pazarlama . . B
biitce miktar1 bilgisi
- Personel egitim - Finansman birimi igin | Iscilik maliyeti, egitim
giderleri bilgisi Insan kaynag1 giderleri  vb  maliyet
- Personel iicret bilgisi ihtiyaclari kalemlerini hazirlamada
insan - Personel egitim onemlidir.
Kaynaklar ihtiyaglari
- Insan Kaynaklari
faaliyetleri i¢in ayrilan
biitce miktar1 bilgisi
- Satinalma ve stok - Lojistik& Dagitim Hammadde ve dagitim
bilgileri (Satin alinan faaliyetleri i¢in ayrilan | maliyet kalemlerini
malzeme gesitleri/ biitge miktari bilgisi hesaplamada 6nemlidir.
miktari, eldeki
Lojistik& malzeme g¢esidi/
Dagitim miktart)
- Dagitim bilgileri
(Yiikleme belgeleri
bilgisi (faturalar,
irsaliyeler, vb))
imalat - Kalite maliyetleri - Imalat faaliyetleri icin | Kalite ve iiretim maliyet
- Uretim maliyetleri ayrilan biitce miktari kalemlerini hesaplamada
bilgisi onemlidir.
- Finansman stratejileri - Firmanin finansman Belirlenen finansman
(politikasi) durum raporu (Nakit stratejilerini ve hedeflerini
- Finansman hedefleri akis raporu, yatirim kargilamak i¢in faaliyet ve
(onaylanmis) analizi raporu, kredi projeleri hazirlamada
. analizi raporu, finansal | 6nemlidir.
Stratejik . . - P
tahminler raporu, biitce | Ust yOnetimin firmanin
Planlama . . . .
raporu, maliyet analizi | gelir ve gider durumunu
raporu, muhasebe O0grenmesi acisidan
raporu) onemlidir.
- Birim hedefleri,
faaliyetleri
- Ekonomik - Finansman hedeflerini
. politikalardaki belirlerken ekonomideki
Ekonomik
< dalgalanmalar1 ve dalgalanmalar1 da hesaba
Politikalar .
yapilmasi gerekenleri katmak acisindan
gOsteren rapor onemlidir.
- Finansman igin risk - Finansman riskleri Finansman risklerini ve
. degerlendirme raporu - Risk Yonetimi bu  riskleri  6nlemek
Risk . L ..
.. faaliyetleri i¢in ayrilan | ve/veya azaltmak icin
Yonetimi N . B .
biitge miktar1 bilgisi yapilmasi gerekenleri
belirlemede dnemlidir.
- AR-GE masraflari - AR-GE caligmalar AR-GE maliyetlerini
Arastirma S .. . .. .
. bilgisi icin ayrilan biitge hesaplamada 6nemlidir.
Gelistirme . .
miktari bilgisi
o - Bilisim (yazilim- - Bilisim ihtiyaglari Bilisim maliyetlerini
Bilgi ve o A .. -
Bilisim donanim) masraflari - Bilgi ve Biligim hesaplamada dnemlidir.
Yiinestimi bilgisi calismalar igin ayrilan
biitce miktar1 bilgisi
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Teknolojik | - Teknolojik Yetkinlik Yatirim bilgisi Yatirim analizlerinin
Yetkinlik durum raporu Fayda/maliyet yapilmast i¢in énemlidir.
Degerlendir analizleri
mesi
Miisteri - Miisteri Bilgisi Miisteri Odakli Faturalarin
Odakh Faaliyetler igin ayrilan | diizenlenmesinde ve takip
Faaliyetler biitce miktar1 bilgisi edilmesinde 6nemlidir.

- Performans Birim ve birey Performans  sonuglarini
degerlendirme hedefleri o0grenmede, performans
sonuglari Performans Yonetimi diisik ise nedenlerini

Performans . o
v e . faaliyetleri i¢in ayrilan | arastirmada ve arttirmak
Yonetimi .. . P .. C .
biitge miktar1 bilgisi icin gerekli 6nlemlerin
(egitim vb) alinmasinda
onemlidir.

6.2.3.2. SERM Stratejik yonetim bilgi ve bilisim yapilar

SERM Stratejik Yonetim bileseni 3 alt bilesenden olusmaktadir (Bkz Boliim 5). Bu

alt bilesenler Stratejik Planlama, Risk Yonetimi ve Ekonomik Politikalardir. Bu alt

bilesenlerin bilgi ve bilisim akislar1 6rnekleri asagida verilmektedir.

SERM - Stratejik Planlama bileseni i¢indeki bilgi ve bilisim akis1 drnekleri tablo

6.20’ de goriilmektedir.
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Tablo 6.20. Stratejik Planlama alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

BILGI ALISVERISI .
Stratejik STRATEJIK =
Planlama ‘ ...e verecek PLANLAMAYA ETKIiSi
... den alacak NE OLACAK?
Firma miisteri Miisteri odakli Miisteri geri beslemelerini
stratejilerinin firma faaliyetlerle ilgili bilmek, miisterinin olumlu
Miisteri tizerindeki olumlu, stratejiler olumsuz tepkileri
Odaklh olumsuz etkilerini Birim hedefleri dogrultusunda kurum
Faaliyetler gosteren geri besleme (onaylanmis) politikalarini ve stratejilerini
rapor diizenleme/yenileme
Birim hedefleri, konusunda yardimci
faaliyetleri olmaktadir.
Ekonomik Birim hedefleri Kurum stratejilerinin
parametrelerdeki (onaylanmis) belirlenmesinde 6nemlidir
Ekonomik Qegi§imle¥in ﬁrma .
o tizerindeki etkilerini
Politikalar .
gosteren rapor
Birim hedefleri,
faaliyetleri
Tiim kurumun risk Risk 6nleme ve Risk ile ilgili stratejilerin
Risk durum raporu izleme stratejileri belirlenmesinde 6nemlidir.
Yonetimi Birim hedefleri, Birim hedefleri
faaliyetleri (onaylanmis)
AR-GE durum raporu Birim hedefleri AR-GE stratejilerini
Arastirma Birim hedefleri, (onaylanmis) belirlemede ve AR-GE
Gelistirme faaliyetleri AR-GE stratejileri yatirim kararlarinin
Yeni iriin fikirleri alinmasinda 6nemlidir.
Bilgi ve Biligim Bilgi ve Bilisim Bilgi ve bilisim
o Yonetimi durum Yonetimi stratejileri | stratejilerinin
Bilgi ve . . . . o
Bilisim raporu . Birim hedefleri bf:l‘lr.lenmegm.d.e, bilgi ve
Yonetimi Blrlm hedgﬂerl, (onaylanmis) bilisim ile ilgili yatirrm
faaliyetleri kararlarinin alinmasinda
onemlidir.
Firmanin teknolojik Teknoloji Mevcut teknoloji
yetkinlik durum raporu degerlendirme durumunun bilinmesini
" Birim hedefleri, stratejileri saglamaktadir. Teknoloji ile
Teknolojik . . .. . oo e
Yetkinlik faaliyetleri Birim hedefleri 1lg1.11 stratej 1.ler1n
(onaylanmis) belirlenmesinde ve yatirim
kararlarinin verilmesinde
onemli olmaktadir.
Imalat durum raporu Imalat, kalite, bakim | Imalat, kalite, bakim vb ile
Kalite durum raporu vb stratejileri ilgili stratejilerin
imalat Performans bilgileri (politikalarr) belirlenmesinde ve bu
Birim hedefleri, Imalat, kalite, bakim | stratejilerin takibinde
faaliyetleri vb hedefleri onemlidir.
(onaylanmis)
Satig&Pazarlama Satig&Pazarlama Satis ve pazarlama ile ilgili
Satis& dgrpm raporu strat.eJ:ileri stratejilerin .l.)eli.rlenm.es.inde
Pazarlama Birim hedefleri, (politikast) ve bu stratejilerin takibinde
faaliyetleri Satig&Pazarlama onemlidir.
hedefleri

(onaylanmis)
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- Firmanm insan Insan Kaynaklar Insan kaynaklarr ile ilgili
kaynagi ihtiyacini ve stratejileri stratejilerin belirlenmesinde
mevcut insan (politikast) ve bu stratejilerin takibinde
kaynagini gosteren Insan kaynaklari onemlidir.

. durum raporu hedefleri
Insan ST
- Egitim ihtiyaglarmi ve (onaylanmis)
Kaynaklar1 oo . ; <
mevcut egitimleri Insan kaynagi
gosteren rapor ihtiyaclari

- Ucret raporlar1 Personel egitim

- Performans bilgileri ihtiyaclari

- Birim hedefleri,
faaliyetleri

- Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim Lojistik & Dagitim ile ilgili

oo durum raporu stratejileri stratejilerin belirlenmesinde
Lojistik& o it o o
Dasitim - Tedarikgi (politikast) ve bu stratejilerin takibinde
g degerlendirme raporu Lojistik&Dagitim onemlidir.

- Birim hedefleri, hedefleri
faaliyetleri (onaylanmis)

- Firmanin finansman Finansman Finansman ile ilgili
durum raporu (Nakit stratejileri stratejilerin belirlenmesinde
akis raporu, yatirim (politikast) ve bu stratejilerin takibinde
analizi raporu, kredi Finansman hedefleri | dnemlidir.

. analizi raporu, finansal (onaylanmis)
Finansman . .
tahminler raporu, biitge
raporu, maliyet analizi
raporu, muhasebe
raporu)

- Birim hedefleri,
faaliyetleri

- Stratejik nitelikteki Stratejik planlamay1 | Stratejik planlamada
performans ilgilendiren hedefler, | iyilestirme gereken
gostergelerinin durumu faaliyetler durumlarin bilinmesine

Performans
TR raporu yardimct olur.
Yonetimi e .

- Tiim diger birimlerin
performans durumu
raporlari

SERM-Risk Yonetimi bilesenindeki bilgi ve bilisim akislar1 6rnekleri tablo 6.21° de

goriilmektedir.
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Tablo 6.21. Risk Yonetimi alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

Risk Yonetimi

BIiLGi ALISVERISi

...den alacak

...e verecek

ETKIiSi NE OLACAK?

Risk 6nleme ve

Isletmenin risk

Risk oOnleme ve izleme

Stratejik izleme stratejileri analiz raporu stratejilerini  bilmek risk
Planlama faaliyetlerini  belirlemede
faydali olmaktadir.

. - Ekonomik - Ekonomik dalgalanmalara
Ekonomik n . .
Politikalar d'%lgalanmalarl gore risk analizi yapmak

gosteren rapor icin faydali olmaktadir.

- Arastirma- - Aragtirma- AR-GE i¢in risk onleme

Arastirma Gelistirme riskleri Gelistirme i¢in risk | faaliyetleri  belirlemede
Gelistirme degerlendirme faydali olmaktadir.

raporu

Bilgi ve Bilisim - Bilgi ve Biligim - Bilgi ve Bilisim icin Bi'lgi ve Bilisim y('i'netimi

Yonetimi riskleri risk degerlendirme igin r'1sk ' onleme

raporu faaliyetleri  belirlemede
faydali olmaktadir.

- Teknoloji - Teknoloji Teknoloji degerlendirme

. degerlendirme degerlendirmenin icin risk analizi yapmada
Teknoloji . . . S . .
Yetkinlik riskleri ) risk raporu ve rlsk onler?e faa.h)./etlerl
o . . | - Teknoloji belirlemede 6nemlidir.

Degerlendirmesi deserlendi
egerlendirme
sonuglart
imalat - Imalat riskleri - Imalat igin risk Imalat icin risk onleme
degerlendirme faaliyetleri  belirlemede
raporu faydali olmaktadir.
- Satig&Pazarlama | - Satig&Pazarlama Satis&Pazarlama ig¢in risk
Satis&Pazarlama riskleri icin risk onleme faaliyetleri
degerlendirme belirlemede faydali
raporu olmaktadir.
- Finansman - Finansman i¢in risk | Finansman  ig¢in  risk
Finansman riskleri degerlendirme onleme faaliyetleri
raporu belirlemede faydali
olmaktadir.
- Insan Kaynaklar1 | - Insan Kaynaklari Insan Kaynaklar1 igin risk
insan Kaynaklar riskleri icin risk onleme faaliyetleri
degerlendirme belirlemede faydali
raporu olmaktadir.
- Lojistik&Dagitim | - Lojistik&Dagitim Lojistik&Dagitim igin
Lojistik&Dagitim riskleri icin risk risk Onleme faaliyetleri
degerlendirme belirlemede faydal
raporu olmaktadir.
- Miisteri iligkileri - Miisteri Iliskileri Miisteri Odakli Faaliyetler
Miisteri Odakh riskleri icin risk icin risk onleme
Faaliyetler degerlendirme faaliyetleri  belirlemede
raporu faydali olmaktadir.
- Performans - Birim ve birey Hedeflere ulagsma oranini
degerlendirme hedefleri bilmede, iyilestirmeler
Performans : .
Yénetimi sonuglart yapmada, bir sonraki

dénemin hedeflerini daha
tutarli vermede 6onemlidir.
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SERM-Ekonomik Politikalar bilesenindeki bilgi ve bilisim akislar1 6rnekleri tablo
6.22’ de verilmektedir.

Tablo 6.22.Ekonomik Politikalar alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akisi

. BIiLGi ALISVERISi ..
Ekonomik ETKISINE
Politikalar ...den alacak ...e verecek OLACAK?

- Birim hedefleri - Ekonomik Stratejilere  girdi
(onaylanmis) parametrelerdeki olmast acisinda
Stratejik degisimlerin firma onemlidir.
Planlama tizerindeki etkilerini
gosteren rapor
- Birim hedefleri, faaliyetleri
- Ekonomik - Ekonomik dalgalanmalari
politikalardaki gosteren rapor
Risk Yonetimi risklerle ilgili
degerlendirme
raporu
- - Doviz kurlarindaki AR-GE satin
Arastirma S
oo degisiklikler almalar1 agisindan
Gelistirme . .
onemli
Bilgi ve Bilisim - - Doviz kurlarindaki Biligsim yatirimlar
Yénetimi degisiklikler acisindan dnemli
Teknoloji - -
Yetkinlik
Degerlendirmesi
imalat - - Déviz kurlarindaki Imalat satin
degisiklikler almalar1 agisindan
onemli
- - Ekonomik Pazarlama
Satig&Pazarlama parametrelerdeki taktikleri igin
dalgalanmalar onemli
- - Ekonomik politikalardaki Finansman
Finansman dalgalanmalar1 ve kararlari igin
yapilmasi gerekenleri o6nemli
gosteren rapor
insan Kaynaklar1 | - - ;nsan kayn:a.g.l ih.tiy.ac1 1ns.an ka}/nag1
- Personel egitim ihtiyac1 ihtiyacin1  saglama
acisindan énemli
Lojistik&Dagitim | - - Ekonomik politikalar
raporu
Miisteri Odakh - -
Faaliyetler
- Performans - Birim ve birey hedefleri Hedeflere ulasma
degerlendirme oranin1  bilmede,
sonuglari iyilestirmeler
Performans yapmada, bir
Yonetimi sonraki  donemin
hedeflerini  daha
tutarh vermede
Oonemlidir.
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6.2.3.3. SERM - Teknoloji yonetimi bilgi ve bilisim yapilar:

SERM Teknoloji Yonetimi bileseni 3 alt bilesenden olugmaktadir (Bkz Boliim 6). Bu
alt bilesenler Arastirma ve Gelistirme, Bilgi ve Bilisim Yonetimi ve Teknoloji
Yetkinlik Degerlendirmesidir. Bu alt bilesenlerin bilgi ve bilisim akiglar1 6rnekleri

asagida verilmistir.

SERM-Arastirma ve Gelistirme bileseni i¢indeki bilgi ve bilisim akis1 6rnekleri
tablo 6.23” de gosterilmektedir.

Tablo 6.23. Arastirma ve Gelistirme alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

Arast BILGIi ALISVERISi
rasrma ve ETKIiSi NE OLACAK?
Gelistirme ...den alacak ...e verecek
Firmanin AR-GE ile ilgili AR-GE Belirlenen AR-GE
stratejileri durum stratejilerini ve hedeflerini
Yeni iiriin fikirleri raporu kargilamak icin faaliyet ve
Stratejik Birim hedefleri Birim, projeleri hazirlamada
Planlama (onaylanmis) birey o6nemlidir.
hedefleri, Ust yonetimin AR-GE nin
faaliyetleri nihai durumunu 6grenmesi
agisindan onemlidir.
Ekonomik Déviz kurlarindaki AR-GE projelendirme
Politikalar degisimler faaliyetleri i¢in dnemlidir.
. AR-GE igin risk Aragtirma- AR-GE risklerini azaltmak
Risk N . T - ..
.. degerlendirme raporu Gelistirme i¢cin onlem almada,
Yonetimi . . RS
riskleri iyilestirmeler yapmada
Onemlidir.
Mevcut teknolojinin AR- Aragtirma- Mevcut teknolojinin
GE yapabilmek i¢in yeterli Gelistirme degerlendirilmesini bilmek
olup olmadiginin bilgisi; karakteristi acisindan onemlidir.
Teknoloji yapilan AR-GE kleri
Yetkinlik caligmalariin Teknoloji
Degerlendirme ticarilestirmek igin yeterli transferi
olup olmadiginin bilgisi icin
imkanlar,
durumlar
o AR-GE igindeki bilgi Bilgi ve AR-GE igin biligim
Bilgi ve . . . .
oo yonetimi faaliyetleri igin Bilisim yeniliklerini takip etmek
Bilisim o .. .
Yonetimi destek bilgisi destek acisindan énemlidir.
AR-GE ile ilgili bilisim ihtiyaglart
konusunda ¢ikan yenilikler
Uriiniin iiretilebilirlik, Uriin teknik AR-GE faaliyetlerinde
montaj edilebilirlik bilgisi bilgisi iyilestirme yapmak
. (Montaj ve iiretim bilgileri, acisindan onemlidir.
Imalat R
montaj ve liretim sirasinda
yaganan sikintilar,
imalattan bu konu ile ilgili
olarak gelebilecek dneriler)
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Satis& Satig&Pazarlama geri Uriin teknik AR-GE faaliyetlerinde
Pazarlama doniisleri bilgisi iyilestirme yapilmasi
agisindan onemlidir.
Insan AR-GE insan kaynagi ve
. kaynagi egitim ihtiyaglarimi
Insan o . ..
ihtiyaglart kargilayabilmek i¢cin
Kaynaklari . g
Personel onemlidir.
egitim
ihtiyaglari
Uriin saklama, tasima Uriin AR-GE faaliyetlerinde
Lojistik& sirasinda yasanan saklama, (irtin saklama ve tagima
Dagitim sikintilarin geri beslemesi tagima vb agisindan) iyilestirme
bilgileri yapmak acisindan
O6nemlidir.
Finans AR-GE ig¢in ayrilan biitce AR-GE AR-GE calismalarinin
Yonetimi masraflari planlanmasi agisindan
bilgisi biitge bilgisi dnemlidir
. Miisteri sikayetleri; Uriin AR-GE calismalarint
Miisteri . . e .
tirlinler/hizmetler hakkinda bilgileri/dze yaparken miisteri
Odakh . o ’ - o
Faaliyetler talepler, oneriler llikleri isteklerini de goz Oniinde
Miisteri geri donisleri bulundurmak acisidan
Oonemlidir.
Performans degerlendirme Birim ve Hedeflere ulasma oranimi
sonuglart birey bilmede, iyilestirme
Performans . . ;
v e . hedefleri yapmada, bir sonraki yilin
Yonetimi

hedeflerini daha tutarh
vermede 6nemlidir.

SERM-Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi bileseni i¢indeki bilgi ve bilisim akisi

ornekleri tablo 6.24° de goriilmektedir.
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Tablo 6.24. Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki

bilgi akist
Teknoloji BIiLGi ALISVERISi
Yetkinlik ETKISi NE OLACAK?
Degerlendir ...den alacak ...e verecek
me
Teknoloji - Isletmenin teknolojik Belirlenen teknoloji
degerlendirme yetkinlik durum raporu degerlendirme stratejilerini
stratejileri ve hedeflerini kargilamak
Stratejik Birimlhedeﬂeri Lg:in flaaliyet ve prolj.el.eri
Planlama (onaylanmis) 1azZir .a.lma.da ©Onem idir.
Ust yonetimin firmanin
teknoloji degerlendirme
sonuglarmi 6grenmesi
agisindan onemlidir.

Ekonomik -

Politikalar

. Teknoloji - Teknoloji degerlendirme Teknoloji degerlendirme
Risk - . . . o i .

Yonetimi dpgerlendn’me riskleri ) ‘ {.le ilgili riskleri azaltmak,
risk durum - Teknoloji degerlendirme 6nlemler almak acisindan
raporu sonug raporu onemlidir.

Aragtirma- - Mevcut teknolojinin AR- Teknoloji degerlendirme
Gelistirme GE yapabilmek i¢in yapabilmek i¢in dnemlidir.
karakteristikleri yeterli olup olmadiginin
Arastirma Teknoloji bilgisi, Yapilan AR-GE
Gelistirme transferi ¢alismalarin
imkanlari ticarilestirmek i¢in
yeterli olup olmadiginin
bilgisi
Bilgi ve Bilgi ve Bilisim | - Bilgi ve bilisim destegi Teknoloji degerlendirme
Bilisim karakteristikleri | - Teknoloji degerlendirme yapabilmek i¢in dnemlidir.
Yonetimi sonug raporu
. Imalat ve - Teknoloji degerlendirme Teknoloji degerlendirme
Imalat . . S e
makine sonug raporu yapabilmek i¢in 6nemlidir.
karakteristikleri
Satis& -
Pazarlama
- Insan kaynagi ihtiyaci, Teknoloji yetkinlik
. - Personel igin egitim degerlendirme biriminin
Insan ihtiyac bilgisi insan kaynagi ve egitim
Kaynaklar o
ihtiyaglarini
kargilayabilmek i¢in
Onemlidir.

Lojistik& Depolama igin - Teknoloji degerlendirme Teknoloji degerlendirme

Dagitim kullanilan arag, sonug raporu yapabilmek i¢in dnemlidir.
techizat bilgisi

Finans Yatirim bilgisi - Teknoloji degerlendirme Teknoloji degerlendirme
Yonetimi Fayda/maliyet sonug raporu yapabilmek i¢in 6nemlidir.
analizleri
Miisteri -
Odakh
Faaliyetler
Performans - Birim ve birey hedefleri Hedeflere ulasma oranini
degerlendirme bilmede, iyilestirme
Performans . .
v e . sonuglari yapmada, bir sonraki yilin
Yonetimi

hedeflerini daha tutarl
vermede 6onemlidir.
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6.2.3.4. SERM - Miisteri odakh faaliyetler bilgi ve bilisim yapilar

SERM-Miisteri Odakli Faaliyetleri alt bileseni i¢indeki bilgi ve bilisim akis1 bilgileri
tablo 6.25” de verilmektedir.

Tablo 6.25. Miisteri Odakl1 Faaliyetler alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akisi

. BiLGIi ALISVERISi ..
Miisteri Odaklh ETKISI NE
Faaliyetler ...den alacak ...e verecek OLACAK?
- Miisteri stratejileri Firma miisteri Miisteri odakl
- stratejilerinin firma faaliyetleri, firma
Stratejik iizerindeki o'lun}lu'l stratejilerine _ uygun
Planlama o{umsuz etlfllerlpl . olarak ) duze?n!emek
gOsteren miisteri geri acisindan 6nemlidir.
doniis raporu
Birim hedefleri,
faaliyetleri
Ekonomik -
Politikalar
- CFArisk Olas1 miisteri riskleri CFA risklerini azaltmak
Risk Yonetimi degerlendirme icin  Onlem almada,
sonuglari iyilestirmeler yapmada
Onemlidir.
- Uriin Miisteri beklentileri Miisteri iligkilerini
Arastirma bilgisi/dzellikleri Miisteri geri dontigleri | gelistirme
Gelistirme faaliyetlerinde
6nemlidir.
Bilgi ve Bilisim | - I(?ilgi ve bilisim Bilisim ihtiyaglari Mﬁ§teri ' odakl
Yonetimi estegi ()fazﬂlm/donamm) faahyetleq
Sistem bakim gergeklestirmede
ihtiyaglart 6nemlidir.
Teknoloji - -
Yetkinlik
Degerlendirmesi
- Uretim durumu Miisteri Istekleri Miisteri iliskilerini
imalat Miisteri iiriin geri gelistirme
doniisleri faaliyetlerinde
6nemlidir.
Satis& - Satis ve Pazarlama Miisteri siparisleri Satis miktarin1 ve Pazar
Pazarlama bilgileri Miisteri istekleri yapisint bilmek
- Satig tahminleri acisindan onemlidir.
- Personel egitim CFA Dbiriminin insan
istekleri kaynagr ve  egitim
insan Insan kaynaklari ihtiyaglarim
Kaynaklan ihtiyact karsilayabilmek  igin
Personel performans onemlidir.
degerlendirmesi
- Dagitim durumu Yiikleme planlart Miisteri isteklerini
Lojistik& - Dagitim kanallarin Miisteri listesi gerceklestirmede daha
Dagitim durumu Miisteri teslimat geri verimli olmak agisindan
- Sonuglanan teslimat doniisgleri O6nemlidir.
bilgisi
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Finansman Miisteri Odakli Miisteri Odakli Miisteri odakl
Faaliyetler i¢in Faaliyetlerin faaliyetleri planlamak
ayrilan biitce maliyetleri icin gereklidir.
Performans Birim ve birey Hedeflere ulagma
degerlendirme hedefleri oranini bilmede,

Performans sonuglari iyilestirme yapmada,

Yonetimi bir sonraki yilin

hedeflerini daha tutarl
vermede 6nemlidir.

6.2.3.5. SERM - Performans yonetimi bilgi ve bilisim yapilar:

SERM-Performans Yonetimi bileseni i¢indeki bilgi ve bilisim akis1 bilgileri tablo
6.26’ da verilmektedir.
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Tablo 6.26. Performans Yonetimi alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

BIiLGI ALISVERISI -
Performans ETKISI NE
Yonetimi ...den alacak ...e verecek OLACAK?
Stratejik Birim ve birey Performans Performans
Planlama hedefleri degerlendirme degerlendirme i¢in
sonuglari gereklidir.
. Birim ve birey Performans Performans
Ekonomik . - . - . ..
o e hedefleri degerlendirme degerlendirme igin
Politikalar 1
sonuglar1 gereklidir.
Risk Yonetimi Birim ve birey Performans Performans
hedefleri degerlendirme degerlendirme igin
sonuglar1 gereklidir.
Birim ve birey Performans Performans
Arastirma . - . - . ..
oo hedefleri degerlendirme degerlendirme i¢in
Gelistirme o
sonuglari gereklidir.
Teknoloji Birim ve birey Performans Performans
Yetkinlik hedefleri degerlendirme degerlendirme i¢in
Degerlendirmesi sonuglari gereklidir.
Bilisim Yonetimi Birim ve birey Performans Performans
d hedefleri degerlendirme degerlendirme i¢in
sonuglart gereklidir.
imalat Birim ve birey Performans Performans
hedefleri degerlendirme degerlendirme igin
sonuglar1 gereklidir.
Satis&Pazarlama Birim ve birey Performans Performans
i hedefleri degerlendirme degerlendirme igin
sonuglar1 gereklidir.
insan Kavnaklar: Birim ve birey Performans Performans
y hedefleri degerlendirme degerlendirme igin
sonuglari gereklidir.
o - Birim ve birey Performans Performans
Lojistik&Dagitim hedefleri degerlendirme degerlendirme i¢in
sonuglari gereklidir.
Finansman Birim ve birey Performans Performans
hedefleri degerlendirme degerlendirme i¢in
sonuglart gereklidir.
Miisteri Odakl Birim ve birey Pe{formags Pe{formags .
. hedefleri degerlendirme degerlendirme i¢in
Faaliyetler -
sonuglar1 gereklidir.




6.2.4. SERM bilesenlerinin bilgi kaynaklar:

Tablo 6.27, SERM bilesenlerinin faaliyetlerini ger¢eklestirirken kullandiklar: bilgiyi
sagladiklari i¢ ve dis bilgi kaynaklarin1 gostermektedir.

Tablo 6.27. SERM modiillerinin bilgi kaynaklari
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Bilgi Kaynag
Birim Adi ;ﬁ;{::‘%}l Dis bilgi kaynagi
Imalat AR-GE, Tedarikgiler,
Miisteri Odakl
Faaliyetler,
Lojistik ve Dagitim Imalat, AR- Tedarikgiler, Bayiler, Miisteriler
GE, Satig ve
Pazarlama
ERP Finans ve Muhasebe Tiim Birimler Resmi Gazete, Finans Kurumlari
Universiteler, Is ve Isci bulma
Kurumlari, Sosyal Giivenlik
Insan Kaynaklari Tim Birimler Kurumlari, Resmi Gazete,
Danigmanlik sirketleri, isletme igi
veri tabanlari
Satig ve Pazarlama Imalat, Lojistik Miisteriler, rakipler
Strateji Stra.tej ik Plan.lal'na Tiim b%r%mler SWOT Anal%zi
Yénetimi Risk Yonetimi Tiim birimler SWOT Analizi
Ekonomik Politikalar Resmi gazeteler, Borsa, TCMB
Satig ve
Pazarlama,
Teknoloji
Yetkinlik
Aragtirma&Gelistirme ]')egerlend}rme., Fuarlar, Universiteler,
. Imalat, Miisteri
Teknoloji Odakli
Yonetimi Faaliyetler,
Lojistik, Finans
Muhasebe
Bilgi ve Bilisim Teknolojileri --- Fuarlar, internet,
Tekn(zlop Ye.tklnhk AR-GE, imalat .
Degerlendirme
Miisteri Bilgi Yonetimi Satis ve Miisteriler
Pazarlama
l\gl(liitl?;; ! Miisteri {liski Yonetimi P:;;ﬁ;;ela Miisteriler
Faaliyetler Miisteri Odakli Siire¢ Yonetimi | Tiim Birimler ---
Miisteri Ihtl}{.a ¢ ve Gereksinim AR-GE, Imalat Miisteriler, rakipler
Yonetimi
Performans Tiim birimler
Yonetimi

Benzeri sekilde SERM bilesenlerinin faaliyetlerini gergeklestirmesi i¢in kullanilan

temel bilgi yonetimi faaliyetleri tablo 6.28” de verilmektedir.
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Tablo 6.28. SERM igindeki bilesenlerin bilgi yonetimi faaliyetleri

Bilgi Yonetimi Faaliyetleri | ® o
- &
E|§| E|3E| <
=| | 5 |EE| E| g | g | E
T 2| B |2 2| 5| 2| 7
= ) 2 | BE ) = = —
= | = = |55 2| & = =
G| B 0|2 S &
= | = | RO
SERM Bilesenleri /M /M _
Imalat v | A N N N
Lojistik ve Dagitim \ N \ \
ERP Finans \ \ N N
Insan Kaynaklar N [ A \ \
Satis ve Pazarlama N N N N
Strateiik Stratejik Planlama N \ \ \ N \
Yﬁnetgm Risk Yonetimi \ N v N N N \
Ekonomik Politikalar N N N N N N
Arastirma ve Gelistirme \ N N N \
Teknoloji Bilgi ve Bilisim Yonetimi N N v N N v N v
Yonetimi Teklloloji Y.etkinl.ik N N N N N N
Degerlendirmesi
Miisteri Bilgi Yonetimi N N N N N
. Miisteri Iliski Yonetimi VA v \ N \
Miisteri Miisteri Ihti
Odakl isteri Iniyagve | |y [y y v
. Gereksinim Yonetimi
Faaliyetler — . =
Miisteri Odakh Siirec¢ N \ N N
Yonetimi
Performans Yonetimi N N N ~ N

SERM i¢indeki bilesenlerin faaliyetlerini gergeklestirirken uyguladiklar1 temel bilgi
yonetimi faaliyetleri tablo 6.28 de verilmektedir. Tablodan da anlasilacag: iizere;
bilgi belirleme, elde etme, depolama ve paylasim tim SERM bilesenlerinde
yapilmakta olan faaliyetlerdir. Bilginin degerlendirilmesi faaliyeti; stratejik
planlama, risk yonetimi, ekonomik politikalar, bilgi ve bilisim yonetimi, teknoloji
yetkinlik degerlendirmesi, miisteri bilgi yoOnetimi, miisteri ihtiya¢ yOnetimi ve
performans yOnetimi bilesenlerinde yapilmaktadir. Bu bilesenler yaptiklar
degerlendirme faaliyetinden sonra elde ettikleri bilgiyi rapor halinde sunacaklar, yani

bilgi sunusu faaliyeti de yapacaklardir.
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6.3. Teknoloji Yetkinlik Degerlendirme Modeli — TYD

Giliniimiizde kurumlar ¢ok hizli gelisen bir degisim siireci iginden gegmektedir.
Teknoloji hizla gelismekte, yeni {retim yontemleri ve yoOnetim modelleri
gelistirilmektedir. Kurumlar bu gelismelerden habersiz davranamaz ve kayitsiz
kalamazlar.  Ozellikle teknolojik gelismelerin takip edilmesi daha hizli ve cok
fonksiyonlu iiriinler iiretmek icin gerekli alt yapinin yenilenmesi basarili bir gelecek icin
kagmilmazdir. SERM; kurumlarin bu kapsamda kendi durumlarini degerlendirmelerini
ve teknolojik gelismelere ne oranda ayak uyduruldugunun ortaya konulmasi ve gerekli

yatirimlarin yapilabilmesi i¢in gerekgelerin olusturulmasini dnermektedir.

6.3.1. Teknoloji yetkinlik degerlendirmesi modelleri

Kurumlardaki teknoloji yeterliligin degerlendirilmesi konusu uzun yillardan beri
diistiniilmekte ve bu konuda farkli modeller ve yaklasimlar ortaya konulmaktadir.

Bunlardan bazilar1 asagida 6zetlenmektedir.

CE Siire¢ ve Teknoloji olgunluk modelinde, kurum olgunlugu iki parcaya ayrilarak
incelenmektedir. Bunlar siire¢ olgunlugu ve teknoloji olgunlugudur (Karandikar ve
arkadaslart 1992). Bu model biraz daha gelistirilerek CERC modelini olusturmaktadir
(Karandikar ve arkadaslari, 1993).

CERC modeli yine kurumu siire¢ / uygulamalar ve teknoloji olarak iki kisimda
incelemektedir. Siire¢ ve uygulamalar kismi; 5 asamada, teknoloji kismi ise 3 asamada

seviyelendirilmektedir (Bkz. Sekil 6.19).
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Yonetim Sii
.. urec¢ ve
Uriin Sistemleri ¢
Giivencesi Uygulamalar
Takimlarin
ASAMA 5 Yerlestirilmesi
Ceviklik ASAMA4
Takim
ASAMA 3 bigimlenmesi ve

gelisimi

Liderlik
Sorumluluklari
Disipim| 4 7/
Stireg
Odaklilik
Biitiinlesme'

Miisteri Odaklilik

Bilisim

Paylasimi Uygulama Araglari

Koordinasyon Iletigim

Teknoloji

1stenen durum ——— Mevcut durum

Sekil 6.19. Yetkinlik Degerlendirme Sonuglar1 (Karandikar ve arkadaglari, 1993)

Sekil 6.19° da kalin ¢izginin altinda kalan kisim teknoloji degerlendirme kriterlerini,
tizerinde kalan kisim ise siire¢ degerlendirme kriterlerini gostermektedir. CERC
modelinde: teknoloji degerlendirme ile ilgili olarak: biitiinlesme, bilisim paylasimi,
koordinasyon, iletisim, uygulama araclari kriterleri; siire¢ degerlendirme ile ilgili olarak
da: disiplin, liderlik sorumluluklari, c¢eviklik, {iriin giivencesi, yOnetim sistemleri,
takimlarin yerlestirilmesi, takimlarin bigimlenmesi ve gelisimi, stire¢ odaklilik, miisteri
odaklilik kriterleri kullanilmaktadir. Dairenin en i¢ kisminda kalan ¢izgi (mavi renkli
olan) kurumun mevcut durumunu, daha genis ¢izilmis olan ¢izgi ise (siyah renkli)

istenen durumu gostermektedir.



217

Benzeri sekilde Khalfan (2001), CERAM (Concurrent Engineering Readiness
Assessment Model for Construction) adi verilen Insa tedarik zincirinin hazirlilik
degerlendirmesi i¢in bir model gelistirilmistir. Model; oOl¢iilecek kurumu siire¢ ve
teknoloji olmak iizere iki acidan ele degerlendirmektedir. Sekil 6.20, bu Onerilen

modelin detaylarini gostermektedir.

Yonetim (

. r
Organizasyon Sistemleri Sii e¢
igcindeki
takimlar

Proje standartlari

Takim
bigimlenmesi ve
gelisimi

Ceviklik
Siireg odaklilik
Strateji
Yayilimi
Miisteri odag1
) Biitiinlesme
Iletisim Destegi servisleri
Koordinasyon Bilisim paylagimi
servisleri servisleri Teknoloji

Sekil 6.20. CERAM Insa Modeli (Khalfan, 2001)

Sekil 6.20° de gosterilen kalin ¢izginin altinda kalan kriterler teknoloji degerlendirme
kriterleri, lizerinde olanlar ise siire¢ degerlendirme kriterleridir. CERAM modelinde:
teknoloji degerlendirme ile ilgili olarak: iletisim destegi, koordinasyon hizmetleri,
bilisim paylagimi hizmetleri, biitlinlesme hizmetleri kriterleri, siire¢ degerlendirme ile

ilgili olarak da: miisteri odagi, siire¢ odaklilik, takim bigimlenmesi ve gelisimi,
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organizasyon ig¢indeki takimlar, yonetim sistemleri, proje standartlari, ¢eviklik, strateji

yayilimi kriterleri kullanilmaktadir.

Bir diger calisma olan BEACON (Benchmarking and Readiness Assessment for
Concurrent Engineering); 2002 yilinda Ingiltere’de Loughborough Universitesinde
Centre for Innovative Construction Engineering (CICE) ve SERVQ tarafindan
gelistirilmistir. Model; tedarik zinciri ve arayliziindeki katilimcilarin hazirliligini ve
sonrasinda da performansini 6l¢en bir metodolojidir. Eszamanli miihendislik ilkeleri
tizerine kurulmustur. BEACON, 4 elemani dikkate alarak gelistirilmistir (SERVQ,
2003). Bunlar;

Stire¢: Bir organizasyonun ‘siire¢ olgunluk seviyesini” degerlendiren faktorlerdir.
Yonetim sistemleri, siire¢ odaklilik, organizasyonel cati, strateji yayilimi, ¢eviklik gibi

ozellikleri igerir.

Insan: Organizasyon igindeki “takim seviyesi sonuglarmi” degerlendiren faktorleri
kapsar. Bir organizasyondaki takimlar, disiplin, takim liderligi ve ydnetim, takim

bi¢imlendirmesi (formasyonu) ve gelisimi gibi unsurlar1 igermektedir.

Proje: “Miisteri gereksinimlerini” ve tesis tasarim, kalite giivence ve miisteri odaklilikla

ilgili konularin tasarimini degerlendiren faktorlerdir.

Teknoloji: Kurum icindeki “ileri teknoloji ve araglarin kullanimi” ve bunlarin

organizasyona getirilmesini karakterize eden faktorlerdir. Sunlar1 igermektedir.

- lletisim destegi,

- Koordinasyon destegi,
- Bilisim paylasimi,

- Biitiinlestirme destegi,

- Gorev destegi
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BEACON modelinin ayrintilart sekil 6.21° de gdsterilmektedir (SERVQ, 2003).

Teknoloji Yonetim Siire¢

Sistemleri

Gorev Destegi Siire¢ odaklilik

Organizasyonel
cati

Biitiinlesme destegi

Strateji

Bilisim paylagimi Yayilimi

............................................. Ceviklik
Koordinasy0n .....................................
destegi | T e e
Hotisim dostegi B e e rganizasyondaki
; e e takimlar
Disiplin
Miisteri odaklilik
Takim liderligi ve
Kalite giivence yonetim
Pl'()j e Tesis Tasarim Takim insan
bi¢imlendirme ve
geligimi

Sekil 6.21. BEACON modelinin yapisi (SERVQ, 2003)

Sekil 6.21° de gosterilmekte olan BEACON modelinde, 4 temel degerlendirme
basliginin altinda bulunan alt kriterler kalin ¢izgilerle birbirlerinden ayrilmaktadir. Bu 4
temel degerlendirme bashig1 su alt kriterleri igermektedir: proje degerlendirmesi igin:
misteri odaklilik, kalite giivence, tesis tasarim; insanin degerlendirilmesi i¢in: takim
bicimlendirme ve gelisimi, takim liderligi ve yoOnetim, disiplin, organizasyondaki
takimlar; teknoloji degerlendirmesi igin: iletisim destegi, koordinasyon destegi, bilisim
paylasimi, biitiinlesme destegi, gorev destegi; siire¢ degerlendirmesi igin ise; yonetim

sistemleri, siire¢ odaklilik, organizasyonel cat, strateji yayilimi, ¢ceviklik kriterleri.
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Yetenek Olgunluk Modeli (Capability Maturity Model Integrity- CMMI); Amerika
Birlesik Devletleri icin 6zellikle de Savunma Departmani tarafindan kullanilan yazilimin
gelisimini ydnetmek icin Carnegie Mellon Universitesi Software Engineering Institute

tarafindan gelistirilmistir (Aouad ve arkadaslari, 1998).

CMMI; ozel (ad-hoc), tekrar edilebilir, tanimli, yonetilir ve optimize asamalarini
kapsayan 5 seviyeli bir modeldir. Sekil 6.22° de CMMI’ nin yapist gosterilmektedir.
Model; daha diisiik asamalardaki yeteneklerin degisim yonetimi risklerini azaltarak,
daha yiliksek asamalar i¢in daha saglam/giiclii temeller saglayabilsinler diye
tasarlanmistir (Aouad ve arkadaslari, 1998).

Her bir gelisim asamas1 veya “olgunluk seviyesi”; organizasyonun siire¢ ve teknoloji

yetenegini ayirt etmektedir (Aouad ve arkadaslari, 1998).
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Birlesik
olgunluk igin Siireg
arayiiz olgunlugu
(stirekli
Optimize iyilesme)
Y Onetilir (6nceden tahmin
edilebilir siireg)
Olusturma
Taniml (Standart, siirekli siireg)
Tasarim
Tekrar edilebilir (Disiplin edilmis siireg)

Kolaylagtirma yondgimi,

Fizibilite ¢alismas Baslangig (Ozel (ad-hoc) siireg)

Cevresel

yonetim Acil
Teknoloji Teknoloiivi stirekli ivilesti
Olgunlugu Olgun (Teknolojiyi siirekli iyilestiren)

Yonetilir (Giivenilir teknoloji)
Biitiinlesik (Standart, siirekli teknoloji)
CAD, Proje planlama, tahmin, irlin agact,

satinalma, muhasebe
Uygulamali (Uygulamali teknoloji)

Baslangic (teknolojinin 6zel (ad-hoc) kullanimr)
Standartlar, iletigimler

Acil

Sekil 6.22. CMMI modeli, Bilisim Teknolojileri ve siire¢lerin durumu (Aouad ve arkadaslari, 1998).

Sekil 6.22, bir ingaat projesinin ¢esitli siire¢lerinin durumunu ve bu siiregleri destekleyen
bilisim teknolojilerini, CMMI modelinin agamalar1 ile birlikte gostermektedir. Siireg
olgunlugu ac¢isindan tasarim, fizibilite ve kolaylastirma yonetiminden daha olgundur.
Fakat olusturma asamasindan daha az olgundur. Teknoloji olgunlugu agisindan ise;
proje planlama, muhasebe, CAD ve maliyet kontrol; uygulamali teknoloji ve bilgi

tabanindan daha olgundur.
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Bir bagka ¢alisma olan Isletme Siire¢ Olgunluk Modeli’ nin (Business Process Maturity
Model - BPMM) yapisi sekil 6.23” de gosterilmektedir. Model; kurumlar1 5 agidan
incelemektedir (Fisher, 2004).

Tiim sirketlerin hedeflerinin Olgiim i¢cin uygun
desteklenmesinde kurum ¢apinda metriklere odaklanan

karar verme saglamak icin: roliin, 6nceliklerin yonetimi,
pozisyonun ve odagin stratejik idaresi ve degerlendirilmesi
olarak ele alinmasidir i¢in yonetim modelidir.

Strateji

ontrolci

Insan

Siirec

Becerileri,
Aktivitelerin yerine organizasyonel
getirilmesinin seklini kiiltiirii ve
belirleyen politikalar1 ve organizasyonel
prosediirleri kapsayan yapiy1 kapsayan
caligma metotlarini ve insan kaynaklari
uygulamalar kapsar Teknolo ji ¢evresini inceler

Bilisim sistemlerini uygulamalari,
araglar1 ve altyapryr miimkiin kilmay1
kapsar

Sekil 6.23. Isletme Siire¢ Olgunluk Modeli yapisi (Fisher, 2004).

Pek c¢ok organizasyon bu acilarin yalnizca {i¢iinii hesaba katmaktadir (insan, siire¢ ve
teknoloji), fakat diger iki ac¢1 da (strateji ve kontrol) isletmenin yeteneklerinin ve
durumunun anlagilmasi i¢in olduk¢a Onemlidir. Bu bes ag1 i¢in anahtar; hepsinin
birbiriyle uyumunu saglama yetenegidir. Bu yetenek elde edildigi zaman, organizasyon

optimal sonuglarin elde edildigi bir seviyede ¢alismaktadir (Fisher, 2004).
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6.3.2. SERM Teknoloji yetkinlik degerlendirme modeli

Teknoloji yetkinlik seviyelerini 6lgmek isteyen kurumlar i¢in hazirlanan bu model
oncelikle teknoloji yetkinliginin hangi asamada degerlendirilecegini sormaktadir. Bu
asamalar stratejik, taktik, operasyonel asamalaridir. Kurumun bunlardan herhangi
birisine gore teknoloji degerlendirmesi yapilmasini istemesine gore olusturulan teknoloji
yetkinlik degerlendirme modelindeki — TYD, alt bilesenlerin tiim degerlendirme i¢indeki
agirhiklar degismektedir. Ornegin kurumun operasyonel acidan degerlendirilmesi
istendigindeki teknoloji siirecinin agirligi kurumun stratejik agidan incelenmesi

istendigindeki agirligindan farkli olmaktadir.

TYD; mevcut bir kurumun sahip oldugu teknolojinin 4 ana baslik cercevesinde
yetkinligini degerlendirmek i¢in gelistirilmistir (Bilgi ve Bilisim temeli, Yonetim temeli,
Strateji temeli, Teknolojik Altyapr temeli). Model, kurumun teknoloji hazirliligini 6lcer
ve teknoloji seviyesini gosterir. Kurumsal Teknoloji Yetkinlik Alanmni tanimlar. Olgiim

sonucunda da kurumun olmak istedigi seviyeye gore onerilerde bulunur.
Kurumsal Teknoloji Yetkinlik Alani: kurumun sahip oldugu teknoloji seviyesini
gostermektedir. Kurumun sahip oldugu teknoloji seviyesini stratejik, taktik ve

operasyonel agilardan gdsterebilen bir 6l¢iittiir.

Sekil 6.24, Kurumsal Teknoloji Yetkinlik Alanini1 géstermektedir.
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Stratejik
100

Ideal
Teknolojik Sektorel
Alan Teknolojik

Alan

Kurumsal
Teknoloji
Yetkinlik Alant

Taktik 100 Operasyonel

100

Sekil 6.24. SERM - Teknoloji Yetkinlik Alani

Sekil 6.24° de gosterilen teknoloji yetkinlik alani yapisinda, en igte gosterilen iliggen
kurumun teknoloji degerlendirmesi yapildiktan sonra bulunan kurumsal teknolojik
alanin1 gostermektedir. 80-80-80 degerlerinde gosterilen ortadaki liggen ise sektorel
teknolojik alani gostermektedir (bu deger 6rnek olarak verilmektedir, sektorden sektore
degisebilmektedir). En distaki iiggen ise (100-100-100 degerleri ile gosterilen); ideal

teknolojik alan1 gostermektedir.

SERM - TYD modiiliiniin temel elemanlar1 sekil 6.25° de sunulmaktadir.
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Bilginin elde

edilmesi,

givenilirligi,

giincellenmesi,
paylagim,
depolanmasi

e Bilisim altyapisi,
entegrasyon seviyesi

e Kurumsal bilisim

Bilgi ve
Bilisim Temeli

Makine omiir dongiisii

Teknoloji Uygunlugu uygulamalari e Strateji gelistirme

Otomasyon e Zeki sistemlerin e Teknoloji portfoyi

Zeki makine kullanim orani kullanimi ¢ Teknoloji tahmini
.

Teknolojiye ayak uydurma
orant

Yeni teknoloji gelistirme
orant

Teknoloji master plan
Teknoloji durum haritasi
Teknoloji transferi
Teknoloji planlama
Teknoloji proje
degerlendirmesi

e Teknoloji entegrasyonu

e Teknoloji segme

e Teknoloji firsatlarinin ve
tehditlerinin degerlendirilmesi

insansiz fabrikaya gecis orani
Biitiinlesme servisi

fletisim servisleri

AGV kullanim oran1

Prototip gelistirme

Pilot iretim

Teknolojik
Altyap

Yatirimlarin Degerlendirilmesi
/Fayda-Maliyet Analizi

e Teknoloji izleme Matrisi

e (Calisanlarin degisime olan
tepkisi

e (Calisanlarin teknolojik becerileri

o Universite ve diger teknoloji

kuruluslari ile isbirligi derecesi

Personel egitimi/gelisimi orani

Strateji
Temeli

Sekil 6.25. SERM Teknoloji Yetkinlik Degerlendirme Modeli (TYD) yapisi

Her bir alt bilesen organizasyonun teknoloji seviyesini 6lgmeye yardim eder. Model;
teknoloji bilgisini ve bilisimini, teknoloji altyapisini, teknoloji strateji temelini, teknoloji

yoOnetim temelini 6lgmek i¢in bir yap1 sunmaktadir.

TYD teknoloji yetkinligini degerlendirmeyi, 100 puan iizerinden bir puanlama sistemi
kullanarak gerceklestirmektedir. Bu puanlama sistemi modiil bilesenlerinin alacaklar

agirhik degerleri ile belirlenmektedir.

Tablo 6.29° da bu dort ana basligin organizasyonun stratejik, taktik veya operasyonel
degerlendirmesine gore alacaklar1 agirlik degerleri verilmektedir. Bu agirlik degerleri
endiistriyel kuruluslarda kaynak yonetiminden sorumlu calisanlarla yapilan ortak

tartisma grubu sonucu belirlenmistir.



Tablo 6.29. Teknoloji degerlendirme elementlerinin her birinin agirlik degerleri

Stratejik Taktik Operasyonel Stratejik +
Taktik +
Operasyonel
Teknoloji Altyapisi 10 15 40 22
Teknoloji Bilgi ve
Bilisim Yoénetimi 30 >0 % i
Tekn?lOJI Strateji 50 30 10 30
temeli
Tekn?lOJl Yonetim 10 25 20 18
temeli
TOPLAM 100 100 100 100
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Belirlenen degerlendirme elemanlarinin alt seviyeleri ve bu seviyeler igin agirlik

degerleri de olusturulmustur.

gostermektedir.

6.3.2.1. TYD - Teknoloji altyapisi

Asagidaki tablolar bu kriterleri ve ilgili degerleri

Teknoloji alt yapisinin elemanlar1 ve degerlendirilmesi ile ilgili bilgiler tablo 6.30” da

verilmektedir.
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Tablo 6.30. Teknoloji altyapisi degerlendirme matrisi

Acilen
ihtiya¢ var ihtiva Yeterli ) )
Agirhklar | (tehlikeli 'ya¢ iyi Cokiyi | Miikemmel
Halinde
durumda)

Makine Smir 10 0 2 4 6 8 10
dongiisii
Teknolojik 16 0 32 6.4 9.6 12.8 16
Uygunluk
Otomasyon
seviyesi (yazilim 14 0 2.8 5.6 8.4 11.2 14
+ donanim)
Zeki makine 14 0 2.8 5.6 8.4 11.2 14
kullanim oram
Insansiz
fabrikaya gegis 10 0 2 4 6 8 10
orani
Biltiinlegme 10 0 2 4 6 8 10
SCrvisi
lletisim 8 0 1.6 32 43 6.4 8
servisleri
AGV kullanim 6 0 12 24 3.6 43 6
orani
Prototip 6 0 12 24 3.6 48 6
geligtirme
Filot 6 0 12 24 36 48 6
Uretim

TOPLAM 100 100

Teknoloji altyapisini degerlendirme kriterlerinin agiklamalar1 asagida verilmektedir.

- Makine Omiir dongiisii: kullanilan makinelerin/tezgahlarin ne kadar siire ile
kullanilabileceklerini degerlendiren kriterdir. Eger isletmenin mevcut makineleri
uzun siiredir kullanimda iseler, yani makine dmiir dongiileri tamamlanmak {izere ise,
degerlendirme yapilirken az puan verilmelidir.

- Teknolojik uygunluk: firmada kullanilan teknolojilerin birbirleri ile olan
uygunlugunu degerlendiren kriterdir. Eger isletmede kullanilan teknolojiler birbiri ile
uyumlu ise bu kriter i¢in yiiksek puan verilmelidir.

- Otomasyon seviyesi (yazilim/donanim): firmada kullanilan otomasyonun hem
yazillm hem de donanim olarak seviyesini Olgmek icin kullanilan kriterdir.

Kullanilan otomasyonun yeterli olup olmadigin1 degerlendirir.
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Zeki makine kullanim orani: firmadaki zeki makine kullanim oraninin yeterliligini
Olgen kriterdir. Kullanilan zeki makine sayisinin tiim makine sayisina oranlanmasi
ile bulunur. Eger bulunan bu deger; firmanin yaptig1 iiretim, teknolojik gelismeler,
rakiplerin durumu vb kistaslar dikkate alindiginda yeterli ise yeterli olarak puan
verilir.

Insansiz fabrikaya gecis orani: firmanin ne kadar bir boliimiinde insansiz fabrikaya
gecildigini 6lgen kriterdir.

Biitlinlesme servisi: firmada kullanilan teknolojinin ne Olgiide birbirleriyle
biitlinlestigini, bu biitiinlesmenin nasil yonetildigini, bilgi ve enformasyon agin nasil
saglandigini 6l¢en degerlendirme kriteridir.

fletisim servisleri: iletisim servisleri, firmadaki personelin enformasyonu etkili ve
verimli bir sekilde paylasmasina olanak taniyan internet, intranet, e-posta gibi
enformasyon teknolojisi ve kiiltiirel siireglerle ilgili hizmetlerdir. iletisim servisleri
kriteri ise; firmada kullanilan iletisim agmin ne kadar kapsamli oldugunu, iletisim
icin kullanilan teknolojinin ne kadar gelismis oldugunu Olgen degerlendirme
kriteridir.

AGYV kullanim orani: firmada otomatik yonlendirmeli araglarin (automatic guided
vehicles — AGV) kullanim oranini 6lgen degerlendirme kriteridir.

Prototip gelistirme: firmada {iriin gelistirme, yeni iirlin tasarimi AR-GE caligmalari
sirasinda prototip gelistirme yapilip yapilmadigin1 veya ne dlgiide (her {iriinde veya
bazi tirlinlerde) yapildigini degerlendiren kriterdir.

Pilot iiretim: yeni tasarlanan irlinlerin, gercek {retim hattinda {iretilmesine
gecildiginde yine sorunlar ¢ikabilmektedir. Bu durumlar1 6nlemek igin pilot tiretim
yapilir. Pilot liretim, iiretim onayini almis, tasarimi tamamlanmis ve gergeklestirme
donemi sonlanmis yeni bir iriliniin yetkili kisilerce belirlenen miktarda yapilan
deneme amagli ilk liretimleridir. Pilot liretim ya gercek {iretim hattinin minyatiir bir
modeli kurularak ya da gergek kosullar altinda yapilir. Pilot iiretim sonucunda
cikabilecek sorunlarin kaynaklari saptanir; diizeltmeler yapildiktan, yeterli isgiicii
tecriibesine ulasildiktan sonra gergek iiretime gecilir. Bu degerlendirme kriterinde;
geligtirilen yeni triinler i¢in seri Uretime gec¢ilmeden Once pilot iiretim yapilip

yapilmadiginin veya ne 6l¢iide yapildiginin dl¢iilmesi hedeflenmektedir.



6.3.2.2. TYD — Teknoloji bilgi ve bilisim yonetimi
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Tablo 6.31, teknoloji bilgi ve bilisim alt bilesenini olusturan kriterler ve teknoloji

bilgisini degerlendirirken kullanilacak agirlik degerlerini gostermektedir.

Tablo 6.31. Teknoloji Bilgi ve Biligim Yonetimi degerlendirme matrisi

Acilen
ihtiyag¢ var . Yeterli
Agirhklar | (tehlikeli Ihtl.yag: Iyi Cok lyi Miikemmel
Halinde
durumda)
Bilginin —elde| 0 2 4 6 8 10
edilmesi
Bilginin 8 0 1.6 32 48 6.4 8
giivenilirligi
Bilginin 9 0 1.8 3.6 5.4 7.2 9
giincellenmesi
Bilginin 10 0 2 4 6 8 10
paylasimi
Bilisim altyapisi 18 0 3.6 7.2 10.8 14.4 18
Bilisim
entegrasyon 6 0 1.2 24 3.6 4.8 6
seviyesi
Bilginin 8 0 1.6 3.2 48 6.4 8
depolanmasi
Kurumsal biligim
uygulamalari
(yazilim)
(Ornegin, ERP, 25 0 5 10 15 20 25
finans yazilimi
gibi)
Zeki sistemlerin 6 0 12 24 16 48 6
kullanim
TOPLAM 100 100

Teknoloji  bilgi ve bilisim yonetimi asagidaki kriterler dikkate alarak

degerlendirilmektedir:

- Bilginin elde edilmesi: kurumsal bilginin elde edilebilmesi ve yaygin olarak

kullanilabilmesi i¢in uygun teknolojik alt yapmin mevcut olup olmadigi

sorgulanmaktadir.
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Bilginin giivenilirligi: elde edilen kurumsal bilginin giivenilir olup olmadiginin test
edilmesi, anlagilmas1 igin gerekli olan teknolojik alt yapmin mevcut olup
olmadiginin sorgulandig1 degerlendirme kriteridir.

Bilginin giincellenmesi: kurumsal bilginin gilincellenmesi i¢in bir teknolojinin olup
olmadig1 veya mevcut teknolojinin yeterli olup olmadig1 sorgulanmaktadir.

Bilginin paylagimi: kurumsal bilginin kurum i¢inde ihtiyaci olan her birim tarafindan
kullanilabilmesine olanak saglayan bir teknoloji kullaniliyor mu? Kurumsal bilgi
paylasiminda smirlandirmalar, yetkilendirmeler var mi? vb gibi konularin
degerlendirilmesidir.

Bilisim altyapisinin durumu: birimlerin ihtiya¢ duyduklar1 bilgiye aninda sahip
olabilmeleri, bilgi raporlarinin saglikli hazirlanabilmesi gibi bilgi ve bilisim ile ilgili
her tiirlii faaliyetin gergeklestirilmesi igin gerekli olan bilisim alt yapisinin bu
ihtiyaclar1 karsilayacak seviyede olup olmadigin1 degerlendiren kriterdir.

Bilisim entegrasyon seviyesi: kurumda bilisim entegrasyonu var mi1? Tiim birimlerin
ve makinelerin birbirleri ile bilisim entegrasyonu saglanmis mi? Ne Olgiide
saglanmis? Yiizdesi ne? Yeterli mi? vb. gibi konularin degerlendirilmesidir.

Bilginin depolanmasi: firmanin kurumsal bilgiyi depolayabilmek icin bir veri/bilgi
taban1 var m1? Eger bir veri/bilgi taban1 mevcut ise bu veri/bilgi tabani firmanin
ihtiyaclarin1 karsilamada yeterli mi? Veri/bilgi depolama, smiflandirma teknikleri
yaygin bigimde kullaniliyor mu? vb. gibi konularin degerlendirilmesidir.

Kurumsal bilisim uygulamalari: firmada yonetim bilisim sistemleri, ofis otomasyon
sistemleri vb kurumsal bilisim uygulamalarinin ne derecede gergeklestigini veya
yapilan uygulamalarin yeterli olup olmadigin1 degerlendiren kriterdir.

Zeki sistemlerin kullanimi: firmada bilgi ve bilisim yonetimi faaliyetleri yapilirken
yapay zeka teknolojilerinden faydalaniliyor mu? Ne kadar faydalaniliyor? Yeterli

mi? vb konularin degerlendirildigi kriterdir.
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Tablo 6.32” de teknoloji yonetim alt bilesenini olusturan kriterler ve teknoloji yonetimini

degerlendirirken kullanilacak agirlik degerlerini gostermektedir.

Tablo 6.32. Teknoloji Yo6netim degerlendirme matrisi

Acilen
ihtiyac var intiyac Yeterli . .
Agirhiklar | (tehlikeli . Lyi Cok lyi Miikemmel
durumda) Halinde

Yatirimlarin
degerlendirilmesi 20 0 4 3 12 16 20
- Fayda Maliyet
Analizi
Teknoloji izleme | ¢ 0 3.6 72 10.8 14.4 18
Caliganlarin
degisime olan 15 0 3 6 9 12 15
tepkisi
Caliganlarin
teknolojik 16 0 32 6.4 9.6 12.8 16
becerileri
Universiteler ve
diger teknoloji 16 0 32 6.4 9.6 12.8 16
kuruluslart ile
isbirligi
Personel
egitimi/gelisimi 15 0 3 6 9 12 15
yiizdesi

TOPLAM| 1 100

Benzeri sekilde teknoloji yonetimi kriterinin elemanlar1 sunlardir.
Yatirimlarin ~ degerlendirilmesi Fayda/Maliyet analizi: yapilan teknolojik

yatirimlarin degerlendirilmesi/izlenmesi igin sistematik bir yaklasim kullaniliyor

mu? Fayda/Maliyet analizi yapilmasi i¢in sistematik bir yaklagim kullaniliyor mu?

Fayda/Maliyet analizi firma i¢in de yaygin mi1? Yoksa kismen mi yapiliyor? vb gibi

konularin degerlendirilmesini igermektedir.

Teknoloji izleme: firmanin iretim yapti§1 endiistriyel alan ile ilgili teknolojik

gelismeler takip ediliyor mu? Rakiplerin kullandiklar1 teknolojiler takip ediliyor mu?
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Teknoloji ile ilgili fuarlar, konferanslar yeni buluslar takip ediliyor mu? vb konularin
degerlendirilmesini  icermektedir. Ayrica, teknolojik yeniliklerin  firmanin
faaliyetlerine ve pazarlarina olan etkisi de burada degerlendirilmelidir.

Calisanlarin degisime olan tepkisi: firmada calisanlarin yeni kullanilacak olan bir
teknolojiye veya mevcut teknolojiye karst tepkilerinin olup olmadiginin
Olctilmesidir. Calisanlarin egitim seviyeleri yiiksek ise yeni teknolojiye karsi
tepkileri olmaz. Bu yiizden ¢alisan egitimlerine 6nem verilmesi gerekmektedir.
Degisime olan tepkiyi 6l¢mek i¢in de; yeni teknolojiyi veya mevcut teknolojiyi
degerlendirmek i¢in ¢alisanlara anket uygulanip; mevcut teknolojinin yeterli olup
olmadig, isletmenin yeni teknolojiye ihtiyacinin olup olmadig1 ve yeni teknolojiye
geciste ne gibi egitimlerin alinmasi gerektigi ¢alisanlara da sorulabilir.

Calisanlarin  teknolojik becerileri: Bu kapsamda; c¢alisanlarin  teknolojinin
gerektirdigi egitimleri alip almadiklari, g¢alisanlarin teknolojiyi kullanmak ig¢in
gerekli kisisel becerileri olup olmadigi (yonetici goriisleri), islerini yaparken bu
teknolojiyi kullanmak i¢in ne kadar egitim almalar1 gerektigi vb konular
degerlendirilir. SERM, c¢alisanlarin teknolojik becerilerinin degerlendirilmesinde;
her calisanin teknolojiyi kullanma yeteneginin belirli kriterler agisindan bir iist amiri
tarafindan 100 lizerinden degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir.

Universite ve diger teknoloji kuruluslari ile isbirligi derecesi: teknoloji gerektiren
konularda tiniversite ve diger teknoloji kuruluslar ile igbirligi oran1 nedir? Yapilacak
veya yapilmas: diisiiniilen projelerde iiniversitelerin rolii nedir? Universitelerin bu
projelerdeki agirliklar: nedir? vb gibi konularin degerlendirilmesini icermektedir.
Personel egitimi / gelisimi yiizdesi: mevcut personelin egitim diizeylerinin yeni veya

mevcut teknolojiyi kullanmak i¢in yeterli olup olmadigimin degerlendirilmesidir.
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Tablo 6.33” de teknoloji strateji temelini degerlendirmede kullanilacak kriterler ve bu

kriterlerin agirliklar1 gésterilmektedir.

Tablo 6.33. Teknoloji Strateji temeli degerlendirme matrisi

Acilen
o ihtiyac var | Ihtiyac . . . .
Agirhklar (tehlikeli Halinde Yeterli Lyi Cok Iyi Miikemmel
durumda)

Strateji 8 0 1.6 32 48 6.4 8
Geligtirme
Teknoloji ? 0 1.8 3.6 54 7.2 9
portfoyii
Teknoloji 9

. 0 1.8 3.6 5.4 7.2 9
Tahmin /Trend
Teknolojiye
ayak uydurma 7 0 1.4 2.8 4.2 5.6 7
orant
Yeni teknoloji 8 0 1.8 3.6 5.4 7.2 9
geligtirme orani
Teknoloji

0 1.8 3.6 54 7.2 9

Master Plan 0
Teknolojik 8 0 1.6 32 48 6.4 8
durumu bilme
Teknoloji 7 0 1.4 28 42 5.6 7
transferi
Teknoloji 9 0 1.8 3.6 5.4 7.2 9
Se¢me
Teknoloji 9 0 1.8 3.6 54 7.2 9
planlama
Te{moloj i proje 5 0 | ) 3 4 5
degerlendirmesi
Teknoloji
firsatlarinin ve
tehditlerin 7 0 1.4 2.8 4.2 5.6 7
degerlendiril-
mesi
Teknoloji 5 0 | ) 3 4 5
entegrasyonu

TOPLAM 100 100
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Strateji temelini degerlendirmede kullanilacak kriterlerin agiklamalar1 asagida

verilmektedir:

- Strateji gelistirme: firmanin teknolojiyle ilgili olarak gelistirdigi stratejilerin ve bu
stratejileri uygulama yeteneginin degerlendirilmesidir. Eger firmanin teknoloji ile
ilgili olarak gelistirdigi stratejiler varsa ve bunlar1 uygulayabilme orami da yiiksek
ise, firma bu degerlendirme kriterinden yiiksek puan almalidir.

- Teknoloji portfoyii: portfdy yonetimi, dogru projeler yapmaktir. Portfoy yonetimi
yeni iriin gelistirmeye odaklanir. Tim {irtin portfoyli i¢in yatirnm kararlarini
onceliklendirir. Bu kapsamda firmanin teknoloji portfoyli olusturmas: ilgili
yetenekleri degerlendirilmektedir. Teknoloji portfdy yonetimi kapsaminda; firmanin
teknoloji ile ilgili olarak yapacagi yatirimlarin degerlendirilmesi faaliyetleri sekil
6.26” da gosterilen teknoloji yatirnm profil kiipii yardimi ile gergeklestirilmektedir.
Kiipiin eksenlerinden biri yatirnmin teknik basari olasiligini (is gérme kabiliyeti),
ikinci ekseni yatirimin ekonomik degerini ve ii¢lincii ekseni ise yatirimin risksizlik

derecesini gostermektedir.

A. .
Is gérme
kabiliyeti
(A ' Pozitif
i [N R N
_: | S \ \
ISP U, Y NI S T W
_I\_._._;._A_I .......... LA N
\'\ \ ! N Ot NN !
S ; Orta T :
U 1 ! oo
] : i P!
S ' ‘. ! o : S
o -‘-;_--—;~—~-I~ N i~ Negatif - ! e
Risksizlik S : i '!'-'-g"f- BEE R
. Pozitif « Drta 1 Negati . :
Derecesy RN : ; I,
' Negatif - ;
-~ ! T N egar ‘!\
N | \\ \I : | BN
1 NS S - Orta- -y
' < N X
! \\ | ‘.\ 1 ! .
(P | X .._._;. _______ \_.._.E_._ ozitif
N RN

\Ekonomi

Sekil 6.26. Teknoloji Yatirim Profil Kiipii
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Yatirimin ekonomi diizeyini 6lgmek icin; firma projenin maliyeti, basa bas siiresi ve
getirisi i¢in agirliklar belirlemelidir. Projenin ekonomik degerini belirlemek i¢in

asagidaki formiil kullanilmaktadir:

ED = al * Getirisi — (a2 * Maliyet + a3 * Basa bas siiresi)

ED: Ekonomik Deger,
al: projenin getirisinin firma i¢in 6nemini gdsteren agirlik katsayisi,
a2: projenin maliyetinin firma i¢in 6nemini gosteren agirlik katsayisi,

a3: projenin basa bas siiresinin firma i¢in dnemini gosteren agirlik katsayisi

Benzeri sekilde is gorme kabiliyetini hesaplayabilmek igin gerekli kriterleri ve o
kriterlerin etkisini gdsteren agirliklar1 kendisi belirleyebilir. Ciinkii her firma igin is
gorme kabiliyeti farkli kriterlerle olgiilebilir. Kriterler belirlendikten sonra benzeri bir

formiil gelistirilebilir.

Firma; yatirimin risksizlik derecesini hesaplayabilmek i¢in gerekli kriterleri ve o
kriterlerin etkisini gosteren agirlik degerlerini kendisi belirleyebilir. Cilinkii is gorme
kabiliyetinde oldugu gibi risksizlik derecesi hesaplanirken de gerekli kriterler firmadan
firmaya degismektedir. Burada dikkat edilmesi gereken konu: risksizlik derecesinin
negatif etkili bir degerlendirme kriteri oldugudur. Deger arttikga yatirimin firma igin

olan riski kiigiilecektir.

- Teknoloji tahmini / trendi: teknoloji Ongoriisii, gelecegin sistematik olarak
incelenmesi ve olas1 gelecekler arasindan tercih edilen bir gelecegin tiim paydaslarca
secilmesini hedefler (Cetindamar, 2006). Teknolojik tahmin; kullanilan makinelerin,
prosediirlerin veya tekniklerin gelecekteki karakteristiklerinin Onceden tahmin
edilmesidir. Teknolojinin karakteristikleri; “kantitatif Ol¢lim” yapabilmek ig¢in
gerekli “fonksiyonel yetenek” olanak diisiiniilebilir. Firmanin teknolojik yatirim
kararlarinin en 6nemli yardimcisi teknoloji tahmini faaliyetleridir. Firma, teknoloji

tahminini ne denli iyi yaparsa teknolojik yatirnm kararlar1 da o denli isabetli
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olacaktir. Literatiirde teknoloji tahmini yapabilmek icin senaryo gelistirme, anoloji
yontemi, ¢ok degiskenli analizler, morfolojik aragtirma, oyun teorisi, girdi ¢ikti
modelleri, kavramsal haritalama vb. gibi ¢esitli yontemler anlatilmaktadir. SERM
Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi modeli bu tekniklerden herhangi birisinin
firmada teknoloji tahmini i¢in kullanilmasimi yeterli gérmektedir. Bu kriterde
isletmenin teknolojik tahmin yapip yapmadigi, bunu ne derece etkin yaptigi
degerlendirilmektedir.

- Teknolojiye ayak uydurma orani: bu kapsamda isletmenin yeni ¢ikan teknolojilere
ne derece ayak uydurdugu, teknoloji gelisim hizinin ne oldugu, teknoloji degisim
oraninin ne oldugu ve bunlarin yeterli olup olmadig1 degerlendirilmektedir.

- Yeni teknoloji gelistirme yetenegi: bu kapsamda firmanin yeni teknoloji gelistirip
gelistirmedigi, kullandig1 teknolojilerin ne kadarini kendisinin gelistirdigi vb konular
degerlendirilmektedir.

- Teknoloji master plani: bu kapsamda firmanin teknoloji ile ilgili hedeflerini,
eylemlerini gergeklestirebilmesi i¢in bir planinin (master planinin) olup olmadig1 ve
bu planin ne derece etkin kullanildigi degerlendirilmektedir. Tablo 6.34° de

Teknoloji Master Plan 6rnegi gosterilmektedir.

Tablo 6.34. Teknoloji Master Plan

Teknolojik | Eylemler | Sorumlular | Ortaklar: | Gerekli | Maliyet | Tamamla | Durum | Tamamla

Hedefler teknik nma u nma
destek / zamani kanit1
Egitim

1-  Kalip | Firma Satmalma |Imalat, |--- 2.000 [ Subat Tamam | Teklifler

imalatinda | arastirm AR-GE Euro 2007 land1

otomasyon | asi
a gecilmesi

Thale Satinalma | Imalat, |--- 1.200 | Nisan Tamam | [hale
AR-GE Euro 2007 land1 dosyasi

Alim Satinalma | Finans - 450.00 |Mayis Tamam | S6zlesme
Mubhaseb 0 Euro |2007 land1
e

Uygula | Imalat AR-GE |Makine |20.000 |Eyliil %60

ma ve Euro 2007 tamaml

(CAD/C yaziliml and1.

AM/CN a ilgili Devam

O) egitim ediyor
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Teknolojik durumunu bilme: firmanin teknolojik durumunu bilip bilmediginin,
teknolojik durumunu degerlendirmek i¢in incelemeler, analizler yapip yapmadigin
degerlendirildigi kriterdir. SERM, firmanin teknolojik durumunu bilebilmek i¢in
herhangi bir bilimsel yol kullanmasini kabul etmektedir.

Teknoloji transferi: teknoloji transferi bir iiriinii veya liretim siirecini elde etme
yeteneginin bir iilkedeki isletmeden diger bir iilkedeki isletmeye aktarilmasidir
(Ureten, 2002). Transfer, teknik ve ydnetim bilgisinin aktariimasi seklinde
olabilecegi gibi, teknolojik bilginin iginde oldugu malzemelerin, tasarimlarin
transferi seklinde de olabilmektedir. Uriin veya iiretim teknolojisini disardan temin
etme karar1 veren bir isletme, belli bir 6deme karsiliginda teknolojiyi kullanma
hakkini elde edebilir, lisans antlagsmasi yapabilir, ihtiyag duydugu teknolojiyi igeren
makine vb sermaye mallarini satin alabilir, cokuluslu isletmelerle ortak yatirim veya
endiistriyel isbirligi seklinde dolayli bir teknoloji transferi yapabilir veya baska bir
isletmenin belli bir birimini veya biitiinlinii satin alarak yeni teknolojiye sahip
olabilir. Transferden sonra teknolojinin isletmenin yapisina ve iilkenin endiistriyel
kosullarma uyarlanmas1 da 6nemlidir (Ureten, 2002). SERM Teknoloji Yetkinlik
Degerlendirilmesi kapsamindaki teknoloji transferinin degerlendirilmesi kriterinde;
kurumda teknoloji transferi yapiliyor mu yapilmiyor mu? Hangi araliklarla
yapiliyor? Nerelerden yapiliyor? Teknoloji transfer kaynaklari giivenli mi? vb
sorularin cevaplar1 aranmaktadir.

Teknoloji Planlama: bir firmanmn kullandig1 teknolojiler ile ilgili kisa veya uzun
donemli olarak planlama faaliyetleri yapip yapmadigini sorgulamaktadir. Tablo
6.35’ de teknoloji planlama igin kullanilabilecek bir form ve 6rnek planlama

hedefleri gosterilmektedir.
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Uzun donemli

Orta donemli

Kisa donemli

planlama planlama planlama
hedefleri hedefleri hedefleri
CATYA oo
. Bilgisayarlarin
Aragtirma ve Gelistirme programinin . .
.. yenilenmesi
Teknoloji alinmast
yonetimi Bilgi ve B.1.11§;1.m Haberlesme Server 1n
Teknolojileri hizinin . .
yenilenmesi
arttirtlmasi
Miisteri Bilgi Yonetimi
. Miisteriye internet
Miisteri Iligki Yonetimi aracigi ile ulagimin
Miisteri saglanmasi
Odakl Miisteri Miisteriye internet
Faaliyetler Ihtiyac&Gereksinim arac11 ile ulasimimn
Yo6netimi saglanmasi
Miisteri Odakl1 Stireg
Yonetimi
Strateiik Stratejik Planlama
rate) Risk Yonetimi TEKNOLOJI PLANLAMASI YAPILMAYABILIR
Yonetim - —
Ekonomik politikalar
) CNC
Imalat tezgahlarmin
E yenilenmesi
5 Insan
n kaynaklari
: yaziliminin
Insan Kaynaklar1 satmn almarak
uygulamaya
gecilmesi
Satis & Pazarlama
Bakim J?n?r?torun'
biiyiitiilmesi
. Yeni bir kalibrasyon
Kalite .
cihazinin alinmasi
Finans
yaziliminin
Finans satin alinarak
uygulamaya
gecilmesi
Lojistik
yaziliminin
Lojistik&Dagitim satin alinarak
uygulamaya
gecilmesi

Performans Y Onetimi

TEKNOLOJI PLANLAMASI YAPILMAYABILIR
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- Teknoloji projesi degerlendirilmesi: firmada gelistirilecek olan teknolojilerin
projelerin degerlendirilip degerlendirilmediginin sorgulamasimin yapildigi kriterdir.
Projeler degerlendirilirken; kurumun genel stratejilerine gore degismekle birlikte,
teknolojik basar1 olasiligi, ticari bagar1 olasiligi, gelistirme maliyeti, beklenen

getirileri vb kriterler g6z 6niine alinarak degerlendirilebilirler.

- Teknoloji firsatlarinin ve tehditlerinin degerlendirilmesi: Bu kapsamda kurumda;
olusabilecek teknoloji firsatlarinin ve tehditlerinin degerlendirilebilmesi i¢in
sistematik bir yaklasim kullanilip kullanilmadig1 degerlendirilmektedir. Literatiirde
teknoloji  firsatlarmm ve tehditlerinin  degerlendirilmesini  saglayan g¢esitli

metodolojiler yer almaktadir. Bunlardan biri sekil 6.27° de gdsterilmektedir.

Izleme plaminin Bilisim olusturma
hazirlanmasi »  ve siniflandirma
Y
Analiz
A
Tehditlerin ve
/veya firsatlarin Teknoloji —
Pazar etkilesimi

K degerlendirilmesi
urum
yetenekleri /

organizasyonel
denetleme A
yy Olasi saldir1 ve
savunma
eylemlerinin
gelistirilmesi
A A
Kurum misyonu Strateji se¢imi

ve uygulama

Sekil 6.27. Teknolojik tehdit ve firsatlarin degerlendirilmesi i¢in yapilandirilmig bir ¢ati (Preez ve
Pistorius, 1999)
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Teknoloji entegrasyonu: bu kapsamda, kurumda kullanilan teknoloji ve yapilan tim
teknolojik yatirimlar degerlendirilmektedir. Teknoloji entegrasyonu; teknoloji
secenekleri ile uygulama kosullar1 arasinda en iyi uyumu saglamayi hedefler. Bu
degerlendirme kriterinde firmadaki teknolojinin bu anlamda entegre olup olmadigi
degerlendirilmektedir.

Teknoloji se¢me: kurum icin en uygun teknolojinin belirlenmesi, secilmesi ve
uygulanmasi aktivitelerinin degerlendirilmesini kapsamaktadir. Bu aktivitelerin
saglikli ve yeterli bir bigimde yapilip yapilmadiginin degerlendirildigi kriterdir.
Teknoloji se¢me igin literatiirde TIES (Technology Identification, Evaluation and
Selection) (Mavris ve arkadaglari, 1999) gibi farkli yaklagimlar kullanilmaktadir.
SERM modeli teknolojiyi se¢mek ig¢in literatiirde bahsedilen yaklagimlardan

herhangi birisinin kullanilmasini yeterli gérmektedir.
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6.3.3. SERM - Teknoloji yetkinlik degerlendirme alt bileseni ile diger modiiller

arasidaki bilgi akis1

Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi ile diger modiiller arasinda olan bilgi akis1 Tablo
6.36’ da gosterildigi gibi olmaktadir.

Tablo 6.36. TYD alt bileseni ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akist

Teknoloji BILGI ALISVERISI
Yetkinlik ETKIiSi NE OLACAK?
Degerlendirme ...den alacak ...e verecek
Teknoloji - Isletmenin teknolojik Belirlenen teknoloji
degerlendirme yetkinlik durum raporu degerlendirme
stratejileri stratejilerini ve
Birim hedefleri hedeflerini karsilamak
Stratejik (onaylanmis) icin faaliyet ve projeleri
Planlama hazirlamada 6nemlidir.
Ust y6netimin firmanin
teknoloji degerlendirme
sonuglarini 6grenmesi
agisindan onemlidir.
Ekonomik
Politikalar
Teknoloji Teknoloji Teknoloji
Risk Yénetimi degerlendirme risk degerlenqirme riskleri derrl@ndirme ile ilgili
durum raporu Teknoloji riskleri azaltmak,
degerlendirme sonug onlemler almak
raporu acisindan dnemlidir.
Aragtirma- Mevcut teknolojinin Teknoloji
Geligtirme AR-GE yapabilmek degerlendirme
karakteristikleri icin yeterli olup yapabilmek i¢in
Arastirma Teknoloji transferi olmadiginin bilgisi, 6nemlidir.
. . imkanlari Yapilan AR-GE
Gelistirme
caligmalarin
ticarilestirmek icin
yeterli olup
olmadiginin bilgisi
- - Bilgi ve Biligim Bilgi ve bilisim destegi Teknoloji
Bllgl..v ¢ B.lh.slm karikteristikleri Telfnoloji ¢ degerlenjdirme
Yonetimi - . . ..
degerlendirme sonug yapabilmek i¢in
raporu 6nemlidir.
Imalat ve makine Teknoloji Teknoloji
imalat karakteristikleri degerlendirme sonug degerlendirme
raporu yapabilmek i¢in
onemlidir.
Satis&
Pazarlama
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insan

Insan kaynag: ihtiyaci,
Personel igin egitim

Teknoloji yetkinlik
degerlendirme

Kaynaklar: ihtiyaci bilgisi blrmvl}rpn insan kaynag1
ve egitim ihtiyaglarini
karsilayabilmek i¢in
6nemlidir.

Lojistik&Dagit Depolama igin Te{(nolop. Te{(nolop.
kullanilan arag, degerlendirme sonug degerlendirme
techizat bilgisi raporu yapabilmek i¢in

onemlidir.
. Yatirim bilgisi Teknoloji Teknoloji
Finans . - . - .
e . Fayda/maliyet degerlendirme sonug degerlendirme
Yonetimi L . .
analizleri raporu yapabilmek i¢in
onemlidir.

Miisteri Odakh

Faaliyetler

Performans Birim ve birey Hedeflere ulasma
degerlendirme hedefleri oranini bilmede,

Performans sonuglar1 iyilestirme yapmada,

Yonetimi bir sonraki y1lin

hedeflerini daha tutarli
vermede 6nemlidir.




BOLUM 7. MUSTERI ODAKLI FAALIYETLER

7.1. Giris

Harwood (2003), Miisteri iliskileri Y®énetimini (Customer Relationship Management
— CRM) su sekilde tanimlamaktadir: “miisteri kisimlarini organize ederek, miisteriyi
memnun eden davranislart tesvik ederek, miisteri merkezli siiregler uygulayarak
karliligi, geliri ve miisteri memnuniyetini optimum yapan c¢iktilardan olusan bir

isletme stratejisidir”.

Miisteri Iligkileri Yonetimi ile ilgili olarak literatirde c¢ok sayida tanim
bulunmaktadir. Bu tanimlarin bazilar1 asagida verilmekte ve bazilar1 da tablo 7.1° de

gosterilmektedir.

Tablo 7.1. Baz1 Miisteri iliskileri Yonetimi tanimlar1 (Du Plessis ve Boon, 2004)

Yazar(lar) Tanim

Brown, 2000 CRM,; gercekte ne bir kavram ne de bir projedir. CRM; bir organizasyonun
mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyaglarini anlamayi, dnceden tahmin
etmeyi, yonetmeyi amaglayan bir igletme stratejisidir. CRM; bir sirketin
miisteri davranislart gercevesinde kurumunu daha iyi yonetmeye c¢alismasi
aracilif ile bir stratejik, siire¢, organizasyonel ve teknik olarak meydan okuma
yolculugudur.

Handen, 2000 CRM; miisteri karliligimi elde etme, devam ettirme ve gelistirme siirecidir.
Miisteriyi degerlendiren ve baglilik olusturan hizmet davranislarina agik bir
sekilde odaklanmay1 gerektirirr CRM; bes elemandan olusur: strateji,
segmentasyon (kisimlara ayirma), teknoloji, siire¢ ve organizasyon.

Harris, 1999 CRM; veriye dayali kararlart isletme faaliyetlerine ¢eviren teknoloji-imkanl
bir stratejidir. Bir teknoloji perspektifinden, miisteri iligkileri yonetimi, miisteri
iligkilerinin karliligint etkileyen ve daha biiyilk geri doniislere sahip olan
organizasyonel kaynaklari tahsis etmek ve onlar1 dlgmek igin bir siire¢ sunar.

CRM; isletmelerin miisterileri etrafindaki faaliyetlerinin yeniden diizenlenmesi i¢in
yapilan bir yonetim felsefesidir. CRM, geleneksel pazarlamadan farklidir. Bu fark
tablo 7.2 de gosterilmektedir (Piccoli ve arkadaslari, 2003).
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Tablo 7.2. Geleneksel pazarlamaya karsi CRM yaklagimi (Piccoli ve arkadaglari, 2003)

Geleneksel Pazarlama Miisteri {liskileri Yonetimi
Islem odakli Miisteri odakl

Kisa dénem odakli Omiir odakli

Tek iglem Coklu iglem

Yayinlama yaklagiml Nokta atig1 yapma yaklagimli
Tek yol, tek zaman iletisimleri iki yol, siirekli diyalog

Cok kisimli Tek kisimli

CRM; esas olarak iki asamali bir kavramdir. Birinci agamanin goérevi; miisteri
odakliligr olusturmanin temellerini iyice O&grenmektir. Bunun anlami; {iriin
yonlendirmesinden miisteri yonlendirmesine dogru hareket etmektir ve Pazar
stratejisini iceriden disartya dogru degil disaridan igeriye dogru tanimlamaktir.
Odaklanma iiriin 6zelliklerinden ziyade miisteri ihtiyaclarinda olmalidir. Ikinci
asamada; sirketler, tim miisteri deneyim zincirlerini CRM ile biitiinlestirerek,
gergek-zamanli miisteri yonetimi elde etmek icin teknoloji kullanarak, miisterileri
icin Onerilerini stirekli yenileyerek miisteri odakliliklarim1 — gelistirmelidirler

(Rygielski ve arkadaslari, 2002).

7.2. Miisteri Iliskileri Yonetimi Hedefleri

Miisteri Iliskileri Y®netiminin bir isletmede yardimci olabilecegi temel amaglar

asagidaki gibi listelenebilir:

- Isletmeyi terk etmis olan miisterileri geri kazanma,

- Satig gorevlisinin daha hizli1 ve daha verimli olmasinda yardimei olmak,

- Uriinlerin ve hizmetlerin daha etkili bir sekilde satilmasini saglamak,

- Satig ve pazarlama departmanindaki siiregleri basitlestirmek,

- Yeni miisteriler bulmaya yardimci olmak,

- Isletmenin ¢agr1 ve yardim merkezlerinin verimliligini iyilestirmeyi kapsayan
daha iyi bir miisteri hizmeti saglamak,

- Miusteri iliskileri yonetimini iyilestirerek gelirleri arttirmak,

- Miisteriler nezdinde sadakat yaratma,

- Mevcut ve potansiyel miisterilere ¢apraz satig yapma vb.
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7.3. Miisteri Iliskileri Yonetiminin Ozellikleri

Ryals ve Knox (2001), CRM’ in anahtar karakteristiklerini su sekilde

listelemektedirler:

- Segilen miisterilerin uzun dénemli akilda tutulmasini amacglayan bir miisteri
iligkileri perspektifi olusturma,

- Miisteri bilgisi olusturma ve biitiinlestirme,

- Bu bilginin analizi i¢in ilgili yazilimin kullanima,

- Beklenen miisteri 6miir degerinin kisimlara ayrilmasi,

- Miisterilerin ihtiyac¢ ve isteklerine gore pazarlarin alt kisimlara ayrilmasi,

- Siire¢ yonetimi araciligi ile miisteri degeri olusturma,

- Alt kisimlar i¢in hizmetin yeniden belirlenmesi, detaylarla kolaylastirma
yapilmasi, miisteri profillerinin biitiinlestirilmesi aracilifi ile miisteri degerini
belirleme,

- Uriin portfdyiinii yonetmekten ziyade miisteri portfdyiinii yonetmeyi vurgulama.

7.4. Miisteri Iliskileri Yonetimi Modelleri

Literatiirde farkli CRM modelleri bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 asagida

sunulmaktadir.

Harwood (2003), sekil 7.1 de sunulan miisteri iligkileri yonetimi modelini

gelistirmistir.
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Sekil 7.1’ de CRM’ in faaliyet alan1 gosterilmektedir. Harwood (2003) tarafindan
gelistirilen bu model, merkezi bir veritabaninin bir ERP sistemi ile biitiinlesmesinin
ve etkilesimin farkli kanallarin1 tanimlamaktadir. Model; farkli katilimeilart gosterir
ve bu katilimcilarin ydnetilmesini kolaylastirir. Sonug¢ olarak, model; muhasebe
yoOnetimi ve firsat elde etmeyi kapsayan miisteri ile ilgili farkli vurgular1 ayirt eder ve

one c¢ikartir.

Zablah ve arkadaslarinin (2004) CRM modeli; miisteri iliskileri portfOyiinii,
maksimum kart olusturmak ve silirdirmek igin firmalarca kullanilabilen pazar
zekasint olusturmak ile ilgilidir. Bu yilizden CRM kavramini daha rafine hale
getirmek icin, CRM” in sadece, Pazar bilgisi olusturmayi diistinen firmalarin spesifik
faaliyetler kiimesi olarak diislinlilmemesi, ayni zamanda da tasarlanan siirecin
hedefini elde etmek i¢in onlarin (faaliyetler kiimesinin) nasil kullanilabilecegini de
diisiinmesi gerekmektedir. CRM literatiirii; bir bilgi yonetim siirecinin etkili bir
sekilde yiiriitiilmesi ile olusturulacak Pazar bilgisinin de zorunlu oldugunu ve elde
edilen bilginin; dogru miisteri secimi, iligkilerin Onceliklendirilmesi ve onlarla
etkilesimlerin verimli bir sekilde yonetilmesi i¢in firmalara olanak saglayan miisteri
iliskileri portfoyliniin maksimum yapilmasi i¢in de faydali oldugunu séylemektedir.
Bu yiizden sekil 7.2° de de gosterildigi gibi, Zablah ve arkadaslarinin (2004)
modelinde; bilgi yonetimi ve etkilesim yoOnetimi, makro seviyeli CRM siirecinin

temel alt stirecleri olarak gdsterilmektedir.
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Ryals ve Knox (2001) miisteri iliskilerini yonetmek icin sekil 7.3” de gdsterildigi gibi

biitiinlesik bir yaklagim sunmaktadirlar.
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Sekil 7.3. Bir iliskiler serisi olarak Miisteri iliskileri Yénetimi (Ryals ve Knox, 2001)
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Benzeri sekillerde; Winer (2001), Piccoli ve arkadaslari (2003), Payne ve Frow
(2004), Gurgul ve arkadaglar1 (2002) ve SAP tarafindan 6nerilen CRM modelleri de

bulunmaktadir.
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7.5. SERM — Miisteri Odakh Faaliyetler Modeli

Yukarida aciklanan modeller incelenerek onlarin 6zelliklerini de kapsayacak sekilde
SERM i¢indeki miisteri iligkilerini yonetmek i¢in Miisteri Odakli Faaliyetler — MOF
Modeli gelistirilmistir. Gelistirilen SERM - MOF modeli sekil 7.4° de

gosterilmektedir.

Stratejik Planlama

iliski Yénetimi

Miisteri Odakli
Siire¢ Yonetimi

Ihtiyag
Y 6netimi

Satis&Pazarlama Yonetimi

Sekil 7.4. SERM — Miisteri Odakl1 Faaliyetler Modeli

Bu modelin elemanlari su sekilde aciklanabilir.
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7.5.1. SERM - MOF Bilgi yonetimi alt bileseni

Miisteri iligkileri yonetimi acgisindan Bilgi Yonetimi siireci direkt olarak firmalarin
organizasyonel karliliklarint maksimize edecek bir miisteri iligkileri portfoyii
olusturmak ve bunu devam ettirebilmek i¢in ihtiya¢ duyacaklar ilgili tiim faaliyetleri

kapsar. Bilgi Yonetimi Alt Bileseninin yapisi sekil 7.5” de verilmektedir.

Bilgi Bankasi

Sistem
Degerlendi
rme

Veri Toplama
BwWAR A 0A ounyg urwo ], 18[1g

Dis Veri & Bilgi Kaynaklari

Miisteri Kaldiraglama <

Sekil 7.5. SERM-MOF Bilgi Yonetimi Alt Bileseninin genel yapisi

Miisteri Odakli Faaliyetler (MOF) modelinin temelinde miisteri bilgileri (elde etme,
isleme, vb) ve bu bilgilerin saglikli bir sekilde yonetilmesi gelmektedir. Firmadaki
faaliyetler miisteri odakli olarak yapilacagi i¢in miisterinin 1iyi taninmasi
gerekmektedir. Bu yiizden de miisteri ile ilgili verilerin dogru olarak elde edilmesi
biiyiik 6nem tagir. Saglikli bir miisteri iliskileri yonetimi uygulamasi igin verilerin

saglikl olarak elde edilmesi birincil kosuldur.

Bilgi yonetimi alt bileseni miisteri ile ilgili tim verilerin saglikli bir sekilde

toplanmasini, depolanmasini, glincellenmesini saglamaktadir. Diger rakip sirketlerle
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rekabet edebilmek, Pazar paymi artirabilmek i¢in, bu verileri miisteriye deger
sunabilecek, miisterinin ihtiyaglarina cevap verebilecek ve miisterileri memnun
edebilecek anlamli yapilar haline getirerek, bilgileri ihtiyag duyan birimlerin

kullanimina sunmaktadir.

7.5.1.1. Veri toplama

Kurumun miisterileri ile yapmis oldugu islemlere (miisteri bilgisi giincellemeleri,
yeni miisterinin bilgisini alma vb) ve kurdugu iliskilere ait verilerin sistematik olarak

alinmasidir.

Kurum i¢in miisteri verisi toplama farkl sekillerde yapilabilir:

- Telefon,

- Internet,

- Anket,

- Faks,

- Yz ylize.

Veri toplamada genel anlamda 3 ¢esit veri toplanmaktadir: miisteri verileri, siparis

verileri ve miisterinin firma i¢in disiindiikleri.

7.5.1.2. Miisteri bilgi bankasi

Miisteri Bilgi Bankasi; miisteriler ile ilgili olarak toplanan veya yeni olusturulan her
tirli bilginin depolandigi, siirekli olarak miisterilerde olusabilecek degisikliklerin
giincellenmesinin yapildigi, ister MOF ig¢inde olsun ister olmasin, miisteri ile ilgili

tiim birimlerin ihtiya¢ duydugu bilgileri alabilecegi bir bilgi bankasidir.
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Miisteri bilgisi i gruba ayrilabilir (Su ve arkadaslari, 2005):

- Miisteriler i¢in bilgiler: miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in iirlinler, Pazar
ve diger ilgili kisimlar hakkindaki bilgilerden olusur.

- Miisteriler hakkinda bilgiler: iiriinler ve hizmetler i¢in miisterilerin arka plani
(background), motivasyonu, beklentileri ve tercihlerinden olusur.

- Miisterilerden bilgiler: miisteri ihtiyaclarin1 anlama ve / veya fiirlinlerin —

hizmetlerin deneyimlerinin bilgisi.

Bilgi bankasi i¢inde saklanan bilgilere 6rnek olarak asagida siralananlar verilebilir:

- Miisteri adu,

- Miusteri iletisim bilgileri (Adresi, telefon-faks numaralari, e-mail adresi, web
adresi),

- Miisteri temsilcileri bilgileri,

- Miisterinin sektorti,

- Miisterinin cirosu,

- Siparis ettigi iirlin cinsi,

- Gegmis siparis bilgileri,

- Miisteri siparis bilgileri (siparis tarihi, siparis miktari, teslim tarihi, caligmak
istedigi kalite diizeyi, 6nemli istekler),

- Miisteri iligki bilgileri (miisteri ziyaretleri izleme, miisteri telefon goriismeleri,
miisteri e-posta goriismeleri kayitlari),

- Kritik miisteri 6nceligi (fiyat, kalite, teslim tarihi, 6deme kolaylig1) vb.
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7.5.1.3. Miisteri kaldiraclama

Miisteri kaldiraglama; bilgi ve yOnetim stratejileri konularinda miisterilere destek
olunmas1 ve miisterinin tespit edilen sikintilarinin sahip olunan bilgi ve deneyimlerle
coziilmeye ¢alisilmasidir. Kurum stratejilerine ve gizlilik politikalarina zarar
vermeyecek sekilde; miisterilerin ihtiya¢ duyduklar1 konularda onlara bilgi saglama
faaliyetleridir. Burada amag; miisterinin hayatini devam ettirebilmesini ve dolayisiyla

kurumun miisterisi olarak kalabilmesini saglamaktir.

7.5.1.4. Bilgi temin etme ve yayilmasini saglama

Misteri odakli faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan bilginin elde
edilmesi ve diger birimlerinde kullanabilecekleri hale getirerek yayiliminin
saglanmas: faaliyetlerini kapsamaktadir. Miisteri ile ilgili bilginin temin edilebilmesi
kadar, miisteri memnuniyetini arttirabilmek i¢in bu bilginin ilgili diger birimlere
yayilimmin saglanmasi da miisteri odakli faaliyetlerin saglikli bir sekilde

yuriitiilebilmesi i¢in olduk¢a onemlidir.

7.5.1.5. Sistem degerlendirme

Miisteri bilgi yonetimi faaliyetlerinin verimli bir sekilde yiirtitiiliip yiiriitiillmediginin
kontrolii i¢in: veri toplama, bilgi bankasina depolama, miisteri kaldiraclama ve elde
edilen bilginin ihtiya¢ duyan birimlere yayiliminin saglanmasi faaliyetlerinin

degerlendirilmesi bu kapsamda yapilmaktadir.
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7.5.2. SERM - MOF lliski yonetimi alt bileseni

SERM - MOF’ un odagi miisteriler ile daha yakin daha derin iliskiler kurmaktir.
SERM — MOF’ un dayanak noktasi; mevcut miisterileri yeni miisterilerden daha karl
hale getirmek, mevcut miisteriler i¢in zamli bir iirlinii daha diigiik ticrete satmak,
misteri beklentilerini daha iyi karsilamak icin {iriinlerle hizmet seviyelerini
birbirlerine uyumlu hale getirerek miisteri elde tutmayr maksimize etmektir. Yeni
miisterileri ¢gekmek masrafli bir faaliyettir. Bu yiizden; SERM — MOF’ un temel

hedefi kurum i¢in bir miisterinin dmiir degerini maksimize etmektir.

Yiiksek kaliteli miisterilere sahip olmanin bir¢ok faydasi vardir. Bunlar arasinda

sunlar1 saymak miimkiindiir:

- Misteriler ile 1yi iligkiler pazar elde tutmay1 kolaylastirir,

- Miisteri bagliligin artirir,

- 1liski, miisteri taleplerinin net olarak anlasilmasini saglar,

- Miisterinin kurumun aktivitelerini ve gelistirme siire¢lerini 6grenmesini saglar,

- Etkilesimli bir diyalog icinde c¢alisarak miisteri referanslarinin olusturulmasini
saglar,

- Yeni miisterilerin elde edilmesini kolaylastirir,

- Miisteri ile iyi iligkiler, iiretilen iirinler / hizmetler icin yapilmasi gereken

iyilestirmelerin daha iyi/kolay belirlenmesini saglar,

Iliski Yénetimi Siireci bir firmanim teknolojik ve insan kaynaklarma bagli olarak
dikkatlice incelenmelidir. Ornegin, miisteri iliskileri yonetimi teknolojisi, firmanin
hedeflenen Pazar kampanyalarini gelistirmesine olanak saglamaktadir (Zablah ve

arkadaslari, 2004).

SERM 1liski Y&netimi bileseninin yapisi sekil 7.6° da verilmekte ve elemanlarin kisa

aciklamalari ise asagida sunulmaktadir.
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Sekil 7.6. SERM - MOF iliski Yo6netimi alt bileseninin genel yapisi

7.5.2.1. Simiflandirma

Firmanin belirleyecegi kriterlere gore miisterilerin siniflandirilmasinin faydalar
vardir. Bunun i¢in Oncelikle miisterilerin karliliklarinin hesaplanmasi 6nemli bir
kriter olacaktir. Siniflandirmanin amaci kritik miisterilerin belirlenmesidir. Miisteri
Odakli Faaliyetlerde tiim miisteriler firma i¢in degerlidir, ancak miisteri
memnuniyetsizliginin  giderilmesi ve iyilestirilmelerin  yapilabilmesi i¢in
smiflandirma yapilmasi, kritik miisterilerin memnuniyetinin siirekli kilinmasi ve
diger miisterilerinde kritik miisteri diizeyine ¢ikartilmasi bakimindan onemlidir.

Smiflandirma sonucunda firmanin miisteri stratejileri de belirginlik kazanmaktadir.
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7.5.2.2. Gelistirme

Miisteri iligkilerini gelistirme yoniinde yapilan faaliyetleri kapsamaktadir. Gelistirme

faaliyetleri iki kisma ayrilabilir. Bunlar:

Mevcut miisteriler ile olan iliskilerin gelistirilmesi faaliyetleri: Miisteri istek ve
Onerilerini oncelik verilmesi gibi miisteri memnuniyetlerini arttirici faaliyetlerde
bulunmak, diizenli miisteri ziyaretleri yapmak gibi ¢aligmalar bu kisimda yer alir.
Yeni miisteriler elde etme faaliyetleri: Firmanin hayatini devam ettirebilmesi
veya Pazar paymi biiyiitebilmesi i¢in mevcut miisterilerinin yaninda yeni

miisterilere de (miisteri kazanimi) ihtiyaci vardir.

Miisteri kazanimi faaliyetlerini su sekillerde siniflandirmak miimkiindiir:

Pazarlama ve tanmitim faaliyetleri (yeni miisteri ziyaretleri, fuar ve tamitimlara
katilma, medyada yer alma vb)

Ozel uygulamalar (markalasma (iiriin kalitesi, maliyeti, iiriinde yaratilan
yenilikler, iirliniin pazara sunulma siiresi vb); kurumun imajmin olusturulmasi
veya gelistirilmesi (kurumun sayginligi, hatirlanabilirliligi, karsilagtirilabilirliligi
vb); akreditasyon ve kalite sertifikasi c¢aligmalari (ISO 9001:2000, TSE, ISO
140001, HACPP vb); AR-GE c¢alismalar (siire¢ performansini arttirma, liretim
maliyetini azaltma, hatali {iriin sayisini azaltma vb); sirket i¢in elgiler bulma
(sirket calisanlari, miisteriler, sivil toplum kuruluslari); toplumsal faaliyetlere
katilma (okul, hastane vb yaptirma, burs verme faaliyetleri ve bu faaliyetlerin

basinda yer almast).
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7.5.2.3. Miisteri tammma

Miisteri tanima: miisteri bilgilerinin, istek ve ihtiyaglarinin siirekli alinmasin
saglayan bir sistemin olusturulmasi faaliyetlerini ve miisterinin yapacagi ddemenin
pesin veya vadeli olmasinin kararini verme faaliyetlerini kapsar. Bu faaliyet
kapsaminda miisteri temas noktalarinin ve miisteri ile ilk temasin kimler tarafindan

ve ne sekilde yapilacaginin belirlenmesi faaliyetleri de yapilmaktadir.

7.5.2.4. Miisteri ile ilgili de@isimin izlenmesi

Miisterinin getirdigi faydada ve miisterinin sosyal ve enformasyon durumunda ortaya
cikabilecek degisimlerin izlenmesi faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu faaliyetler
sonunda elde edilen bilgi; misterilerin siniflandirilmas1  yapilirken de
kullanilmaktadir. Miisteri faydasinda azalma meydana gelmis ise; bunun nedenleri
arastirilmali, o miisteri ile olan iliskiler yeniden gézden gegirilmeli ve belki de o

miisteri i¢in yapilacak olan harcamalardan da vazgegilmelidir.

7.5.2.5. Miisteri memnuniyeti

Miisterilerin kurumun hizmetlerinden memnun olup olmadiklarinin 6l¢iilmesi ve
sorunlarin ortaya c¢ikartilarak ¢oziimler liretilmesini kapsar. Genel olarak burada dis
miisterinin memnuniyeti kastedilmektedir. Belirlenen kriterler 1s18inda, belirlenen

periyotlarda bu 6l¢iim gergeklestirilir.

Miisteri memnuniyeti 6l¢iim kriterleri, kurumun i¢inde bulundugu sektore, kurumun
genel stratejilerine, politikalarina ve kurum kiiltiirline bagli olarak degismekle

birlikte agagida siralananlar 6rnek olarak sayilabilir:

- Tamamlanan turinlerin miktari,
- Dogru bigimde tamamlanan iiriinlerin sayist,

- Zamaninda teslim orani,
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- Ambalaj ve paketleme standartlari,

- Sozlesme ve sartnamelere uyma,

- Miisteri temsilcilerinin  yaklasimi, iletisim kolayligi (giiler yiizliilik,
yardimseverlik, yeterlilik),

- Uriinlerin teknik dzellikleri hakkinda ihtiyag duyulan bilgiye ulasma kolaylig,

- Fiyat,

- Satig sonrast hizmet / destek yeterlilik derecesi,

- Siparis degisikliklerine uyum gosterebilme derecesi,

- Kurumun {iriinlerinin miisteri beklentilerini karsilama orant,

- Oneri, talep ve sikayetlere gosterilen ilgi,

- Talep ve sikayetlere cevap verme hizi,

- Sikayet edilen problemin ¢oziilme hiz1

Miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in; Pazar bilgileri, miisteri bilgileri ve kurulus i¢i

bilgileri alinmal1 ve:

- Verilerin biitiinlesik bi¢imde gelistirilmesi,
- Odaklasacak alanlarin belirlenmesi,

- Verilerin analiz edilmesi,

- Konularin ve miisterilerin belirlenmesi,

- Nedenlerin belirlenmesi,

- Eylem planlarinin gelistirilmesi,

- Olumsuzluklarin, tatminsizliklerin elenmesi saglanmalidir.

Kurumun genel stratejilerine, kurum kiiltiiriine bagli olarak; SERM stratejik
planlama alt modiiliinde stratejiler belirlenirken: miisteri memnuniyetini arttirmaya

yonelik stratejiler, hedefler belirlenebilir.
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7.5.2.6. Miisterilerin dahil edilmesi

Miisterilerin, kurumun {retim siire¢leri de dahil olmak {izere goriislerini,
beklentilerini ve Onerilerini sunabilecekleri aktiviteler olusturmak ve hizmet
kalitesini arttiracak yonde gergeklestirilecek olan aktivitelere katilimlarinin

saglanmasini kapsamaktadir.

7.5.2.7. Miisteri sadakati

Miisteri sadakati; miisterinin rakiplerin faaliyetleri karsisinda ne derece dayandiginm
ve kurumun {irlin ve hizmetlerini kullanmakta ne kadar kararli oldugunu gosteren bir

gostergedir.

Mevcut miisterilerin sadakat ve karliliginin uzun siire korunmasi ve iliskinin
stirekliliginin  saglanmast i¢in yapilan c¢aligmalart kapsamaktadir. Kurumda
miisterinin stirekliliginin saglanmasi ve yeni miisteri kazanma siirecinde de mevcut

miisterilerden destek alinmasi aktiviteleri de bu kapsamda degerlendirilmektedir.

Bu kapsamda miisterilerin siniflandirilmasi ve karlilik saglayan ve/veya kritik olan
miisterilerin korunmasi ve baghliklarinin devaminin saglanmasi igin gerekli

aktivitelerin gerceklestirilmesi de diistintilmelidir.

Pazar paymin ve rekabet avantajinin korunmasi; miisterilerin sadakatinin saglanmasi
ve kar etmenin siirdiiriilmesi ile ve bu da ancak bir program ile miimkiin olmaktadir.
Pek ¢ok sirket miisteri hizmetini bir olay1 takiben yapilan bir ig olarak algilamakta ve
bu stireci; bir pazarlama teknigi olarak degil, sikayetleri gidermeye yonelik bir sistem
olarak ele almaktadirlar. Sikayetlerin giderilmesi, miisteriyi siirekli kilma

faaliyetlerinin ¢ok kii¢lik bir kismin1 teskil etmektedir. (Gerson, 1997).



261

Miisteri sadakatini saglamak i¢in yapilmasi gereken faaliyetlere 6rnek olarak agsagida

siralananlar verilmektedir (Gerson, 1997):

- Hizmete yonelik bir kurum kiiltiirii olusturmak,

- Bir hizmet vizyonuna sahip olmak,

- Ust yénetim destegi,

- Yazili miisteri hizmet politikalarina sahip olmak,

- Calisanlara yetki vermek,

- Calisanlan egitmek,

- lyi ve egitilmis insanlar1 ise almak,

- Hizmete bagli seyler i¢in miisterilerin para 6demesine izin vermemek,
- Baglilig1 6diillendirmek (hem g¢alisanlarda hem de miisterilerde),

- Personelin performansini 6l¢gmek vb.

Miisteriyi elde tutma konusunda karar verirken sahip olunmasi gereken verileri

Seybold (2001) asagidaki gibi siralamaktadir:

- O zamana kadar gerceklesen miisteri gelirleri ve maliyetleri,
- Miisteriden gelen yonlendirmeler,
- Kayiplarin nedenleri,

- Sadakatin nedeni veya miisterinin iiriinde neye deger verdigi.

SERM yaklagiminda; miisteri sadakati saglanirken uygulanacak stratejiler ve

politikalar, kurumun genel stratejilerine ve kurum kiiltiiriine uygun olmalidir.

Kurumun genel stratejilerine, kurum kiiltiiriine bagli olarak; SERM stratejik
planlama modiiliinde stratejiler belirlenirken: miisteri sadakatini saglamaya yonelik

stratejiler, hedefler ve performans gostergeleri belirlenebilir.
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Mevcut miisteriyi elde tutmak icin uygulanabilecek faaliyetlere ornek olarak

asagidakiler verilebilir:

- Misterinin gercek ihtiyaglarinin dogru olarak tespit edilmesi,

- Yeni bir drlini / hizmeti pazara sunmadan Once birka¢ iyi miisterinin
iirlinii/hizmeti denemesi i¢in davet edilmesi (bdylece firma, hem pazarin tepkisini
Ogrenmis olur hem de miisterisine deger verdigini gostermis olur),

- Miisteri ile is birliktelikleri yapabilmek i¢in daha ¢ok firsat yaratilmasi (6rnegin
bir pazarlama faaliyeti i¢in miisterilerle igbirligi yapilmas1 gibi),

- Sik sik promosyon, indirim vb kampanyalar diizenlenmesi (bu, miisterinin

kuruma olan ilgisini canl tutacaktir) vb

Miisteri sadakatinin Olgiilebilmesi i¢in miisteriye yapilan satiglarin (iirlin veya
hizmet) ayrintili kayitlarinin tutulmasi gerekmektedir. Bu kayitlar bulunduklar1 veri
tabanindan siiziilerek alinarak her miisteriye ait bir sadakat profili dokiimii
yapilabilmektedir. Boylece bagliliklar1 azalan veya azalmaya baslayan potansiyel

misteriler tespit edilmektedir.

Memnuniyet ve sadakat ayr1 ayr1 pazarlama kavramlaridir, fakat yonetim agisindan
birbirini tamamlayan stratejik araglardir. Giivenilir miisteri memnuniyeti
aragtirmalar iiriin ve hizmetteki sorunlar1 ortaya ¢ikarmaya yardim ederken, miisteri
sadakati 6l¢iimii i1se pazarlama agisindan ileriye yonelik stratejilerin belirlenmesinde
cok etkili bir arac olarak kendini gostermektedir. Memnun bir miisterinin sadik bir

miisteri oldugu-olacagi inanci ise tamamen yanligtir.
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Miisteri sikayet ve izlenimlerinin geri beslemelerinin yapilmasi, miisteriler ile sosyal

iligkiler gelistirme, miisterilerin sunulan hizmetler hakkinda bilgilendirilmeleri vb

faaliyetleri kapsamaktadir.

7.5.3. SERM - MOF ihtiya¢ yonetimi alt bileseni

Ihtiya¢ Yonetimi alt bileseninin genel yapis1 sekil 7.7° de gosterilmektedir.

Bilgi

Bankasi

Mevcut
ihtiyaglar

v

Bilgiyi

Sekil 7.7. SERM - MOF Ihtiya¢ Y&netimi Alt Bileseninin genel yapist

Temin etme

A 4

D1s
Bilgi
Kaynaklart

Gelecek

Ihtiyaglari
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7.5.3.1. Mevcut ihtiyaclar

Miisterinin simdiki ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bunlar i¢in ¢odziim yollarinin
iretilmesi faaliyetlerini kapsar. Bunun i¢in bilinen anket yontemli goriismeler, 6zel

odak gruplari, ziyaretler vb gibi birgok yontem uygulanabilir.

Miisterilerin mevcut ihtiyaglarin1 belirleyerek, miisterilerin gergek ihtiyaglarina
odaklanmak, onlarin ihtiyaglarina yonelik pazarlama karmalar1 gelistirmek; yeni ve
karli miisteriler kazanmayi kolaylastirmaktadir. Dogru pazarlama karmalar
gelistirilmesi i¢in ihtiyaglara, beklentilere, pazara ve rakiplere yonelik dogru ve
giincel bilgilerin toplanacagi arastirmalarin yapilmasi biiyiikk onem tasimaktadir.
Misteri ihtiyaglarini siirekli olarak Ogrenmeye, tanigilan miisteri hakkinda elde
edilen bilgilerin toplanmasina, bu bilgilerin tiim organizasyon iginde paylasilmasina
yonelik caligmalar yapan kurumlar, yeni miisteri elde etmede daha basarili
olmaktadir. Ornegin, sigorta poligesini satin almak isteyen bir kisiye satis yapamayan
ama ayni kisiye rakip sirketin satig yaptigim1 68renen bir satis temsilcisi aday
miigteriyi tim bilgileri ile not alip goriismelerini ve miisterinin rakibe kagirilma
nedenlerini kaydeder. Satis temsilcisi 11 ay sonra isten ayrilir ve yerine gelen satig
temsilcisi, eski satig temsilcisinin biraktigr bilgilerle ayn1 aday miisteriyi tekrar arar.
1 yillik poligesi sona eren aday miisteri hakkinda bilgi sahibi satis temsilcisi, yeni ige

basladig1 halde edindigi bilgiler sayesinde satis1 tamamlar (Bozgeyik, 2005).

7.5.3.2. Bilgiyi temin etme

Miisterinin mevcut ihtiyaclarini belirlemek i¢in gerekli olan bilginin elde edilmesi
faaliyetlerini kapsamaktadir. Miisterinin mevcut ihtiyaclarini bilmek i¢in hangi
bilgiye ve ne zaman gereksinim duyulacaginin belirlenmesi ve bu gereksinimlerin
karsilanmas1 faaliyetleridir. Miisterinin mevcut ihtiyaclarin1 belirlemek igin:

kamuoyu arastirmalari, anketler yapilabilmektedir.
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7.5.3.3. Mevcut spesifik eylem planlarini olusturma

Belirlenen mevcut miisteri ihtiyaglarinin karsilanabilmesi i¢in hangi faaliyetlerin
yapilmasi gerektigi, bu faaliyetleri kimlerin ve ne zaman yapacaklari, bu faaliyetler
icin ne kadar kaynak (isgiicli, finans vb) tahsisi gerektigi ve benzeri konulari

aydinlatan eylem planlarinin olusturulmasi bu asamada yapilmaktadir.

7.5.3.4. Gelecek ihtiyaclarim belirleme

Miisterilerin gelecekte olusabilecek ihtiyaclarini belirlemek i¢in gerekli analizlerin
yapilmasi ve gelecekte olusabilecek ihtiyaclar i¢in simdiden gerekli diizenlemelerin
yapilmas1 ve gerekli yatirimlarin planlanmasi aktivitelerini kapsar. Miisterilerin
gelecek ihtiyaglarinin dogru ve zamaninda belirlenmesi firmanin gelecegi agisindan
cok Onemlidir. Bunun ig¢inde firmanin dig veri kaynaklarinin etkin olmasi
gerekmektedir. Miisterilerin gelecekteki ihtiyaclarinin belirlenmesi basli basina
yeterli olmaz. Bu ihtiyaglarin miisterilere bir an Once gosterilmesi ve erken talep

olusturmak sureti ile Pazar payimin artirilmasi hedeflenmelidir.
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7.5.4. SERM - MOF Miisteri odakl siire¢ yonetimi alt bileseni

Miisteri Odakli Siire¢ Yonetimi alt bileseninin genel yapist sekil 7.8 de
verilmektedir. Miisteri odakli siire¢ yonetimi alt bileseni; siireclerin ve sahiplerinin
tanimlanmasi, siire¢ faaliyetleri, slire¢ miisterilerinin  ve tedarik¢ilerinin
tanimlanmasi, uygulama planlari, performans Ol¢limii ve dokiimantasyon

faaliyetlerinden olusmaktadir. Asagida bu faaliyetler kisaca agiklanmaktadir.

Siirecleri
ve
sahiplerini
tanimlamak

A

Siireg
faaliyetleri

A 4

Dokiimantasyon A -
Siire¢
\ Sistem miisterilerinin
A Degerlen- ve tedarikgilerin
dirme tanimlanmast

Performans
Olgiimii

A

A

Uygulama Planlar

Sekil 7.8. SERM-MOF Miisteri Odakl Siire¢ Ydnetimi alt bileseninin genel yapisi

7.5.4.1. Siireglerin ve sahiplerinin tanimlanmasi

Siparis yOnetimi, talep yoOnetimi, kampanya yonetimi, {retim ydnetimi gibi
stireglerin, bu slireglerin alt siireclerinin ve sahiplerinin tanimlanmasi faaliyetlerini
kapsamaktadir. Siire¢ sahiplerinin siire¢ eylemlerini eksiksiz ve sorunsuz yiiriitmesi

beklenir.
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7.5.4.2. Siire¢ faaliyetleri

Kurumun {riin ve hizmetleri iiretirken uygulamis oldugu tiim siireglerin
belirlenmesini ve her siire¢ icerisindeki gergeklestirilen aktivitelerin miisteri odakl
olarak yeniden degerlendirilerek miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate alan
miisteri odakli siire¢ aktivitelerinin olusturulmasi eylemlerini kapsamaktadir. Is
siire¢lerinin, miisterilerin ihtiyaclarin1 6grenmeye, iliskileri gelistirmeye, miisterilerin
ihtiyaclarina ve beklentilerine cevap vermeye yonelik olarak tasarlanmasim

saglamaktir.

7.5.4.3. Siireclerin miisteri ve tedarikcilerinin tanimlanmasi

Belirlenen her siire¢ i¢in miisteri ve tedarik¢i tanimlarinin yapilmasi faaliyetlerini
kapsamaktadir. I¢ miisterilerin tanimlanmasi ve i¢ miisteri memnuniyetinin l¢iilmesi
ve arttiritlmasi i¢in ¢aligmalar yapilmasi da bu kapsamda diisiiniilmektedir.

7.5.4.4. Uygulama planlan

Stire¢ aktivitelerinin gergeklestirilmesi i¢in aktiviteleri, sorumlularini, baslama ve
bitis zamanlarin1 gésteren uygulama planlar1 hazirlanmasini igermektedir.

7.5.4.5. Performans ol¢iimii

Stiregler icin bir performans degerlendirme sisteminin kurulmasi, siireglerin
performans Olgiitlerinin, 6l¢iim yontem ve periyotlarinin belirlenmesi ve periyodik

olarak performansin izlenmesi faaliyetlerini kapsamaktadir.

Performans 6l¢iim kriterlerine 6rnekler Boliim 8 de verilmektedir.
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7.5.4.6. Dokiimantasyon

Stire¢ tanimlarinin, performans degerlerinin, siireglerin sahipleri ve tedarikgileri ile

ilgili bilgilerin dokiimante edildigi asamadir.

7.6. SERM — Miisteri Odakh Faaliyetler icindeki Bilgi Akisi

SERM’ in Miisteri Odakli Faaliyetler modiilii kapsaminda olusturulan ve kullanilan

misteri ile ilgili islemler tablo 7.3’ de verilmektedir.

Tablo 7.3. MOF igindeki miisteri ile ilgili bilgiler

Olusturma Kullanma
= =
= =
- p— [ . p— . p— (&3 .
.z S % L .z s & L
R 2| E 2| g 2| E
m | = = | g /M = =S| B
55|22 2| E5 52|22 &
Zl 2| Z| 38| 8|20 & | 2| =|8|¢|=
S| 2|5 2|5 |30 2|25 2|5|%
S| =2 || O |la|loal = | S| M [O|lal|lan
Bilgi Yonetimi X X X
iliski Yonetimi X X X X | X
Ihtiya¢ Yonetimi X X X
Miisteri Odakh X X X
Siire¢ Yonetimi

Tablo 7.3’ de gosterilmekte olan yapida: MOF modiilii i¢indeki dort alt bilesende
olusturulan ve kullanilan miisteri ile ilgili bilgiler gosterilmektedir. Buna gore: bilgi
yonetimi alt bileseninde; miisteri bilgisi, karlilik bilgisi olusturulmakta ve miisteri
bilgisi ayn1 zamanda da kullanilmaktadir. iliski yonetimi alt bileseninde; oncelik
listesi, sadakatlilik bilgileri olusturulmakta ve miisteri bilgisi, miisteri ihtiyaglar
bilgisi, karlilik bilgisi ise kullamlmaktadir. Thtiya¢ yonetimi alt bileseninde; miisteri
ihtiyaglar1 olusturulmakta ve miisteri bilgisi ve sadakat bilgisi kullanilmaktadir.
Miisteri odakli siire¢ yonetiminde ise; siire¢lendirme yapilmakta ve miisteri bilgisi,

miisteri ihtiyaglar1 bilgisi kullanilmaktadir.
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7.7. SERM — Miisteri Odakh Faaliyetler ile Diger SERM Modiilleri Arasindaki
Bilgi Akis1

Misteri Odakli Faaliyetler modiiliiniin SERM i¢indeki diger modiillerle olan bilgi
akist tablo 7.4” de gosterildigi gibidir.

Tablo 7.4. Miisteri Odakl1 Faaliyetler ile diger SERM modiilleri arasindaki bilgi akis1

. BiLGIi ALISVERISi -
Miisteri Odaklh ETKISI NE
Faaliyetler ...den alacak ...e verecek OLACAK?
Miisteri stratejileri Firma misteri stratejilerinin | Miisteri odakli faaliyetleri,
Strateii firma iizerindeki olumlu | firma stratejilerine uygun
ratejik Planlama S N
olumsuz etkilerini gosteren | olarak diizenlemek
miisteri geri doniis raporu acisindan onemlidir.
Birim hedefleri, faaliyetleri
Ekonomik
Politikalar
MOF risk | Olas1 miisteri riskleri MOF risklerini azaltmak
Risk Yonetimi degerlendirme sonuglart igin  6nlem  almada,
iyilestirmeler yapmada
6nemlidir.
A Uriin bilgisi/ozellikleri Miisteri beklentileri Miisteri iligkilerini
ragtirma L . 2 . -
oo Miisteri geri dontisleri geligtirme faaliyetlerinde
Gelistirme Onemlidir.
Bilgi ve Biligim Bilgi ve bilisim destegi Bilisim ihtiyaglari | Miisteri odakli faaliyetleri
Y énetimi (yazilim/donanim) gergeklestirmede
Sistem bakim ihtiyaglari 6nemlidir.
Teknoloji
Yetkinlik
Degerlendirmesi
imalat Uretim durumu Miisteri Istekleri Miisteri iliskilerini
Miisteri tiriin geri doniigleri geligtirme faaliyetlerinde
Onemlidir.
Satis ve Pazarlama | Miisteri siparisleri Satis miktarmi ve Pazar
Satis&Pazarlama bilgileri Miisteri istekleri yapisini bilmek agisindan
Satis tahminleri O6nemlidir.
Personel egitim istekleri MOF  biriminin  insan
insan Kaynaklarr Insan kaynaklar ihtiyaci ka}./nagl ve egitim
Personel performans | ihtiyaglarimi
degerlendirmesi karsilayabilmek igin
Onemlidir.
Dagitim durumu Yiikleme planlart Miisteri isteklerini
Lojistik&Dagitim dDagmm kanallarinin M?ster@ listesi . . gergek}estirmede daha
urumu Miisteri teslimat geri | verimli olmak agcisindan
Sonuglanan teslimat | doniisleri onemlidir.
bilgisi
Fi Miisteri Odakli | Misteri Odakli Faaliyetlerin | Miisteri odakli faaliyetleri
inansman . . : . . Ao
Faaliyetler i¢in ayrilan | maliyetleri planlamak i¢in gereklidir.
biit¢e
Performans Birim ve birey hedefleri Hedeflere ulagsma oranini
P degerlendirme sonuglart bilmede, iyilestirme
erformans . ;
v e . yapmada, bir sonraki yilin
Yonetimi hedeflerini daha tutarl
vermede 6nemlidir.




BOLUM 8. PERFORMANS YONETIMIi

8.1. Giris

Performans yonetimi SERM yaklasiminin en temel Ozelliklerinden birisidir.
Glinlimiizde pek ¢ok kurumsal kaynak yonetimi c¢alismasinda bu konuya gereken
onem verilmemis ve bu konunun, yoneticilerin kendi yontemlerine gore ve uygun
gordiikleri sekilde ytirtitiilecegi varsayilmistir. SERM, yoneticilerin kendi islerinin
yogunlugu nedeni ile bu konuda kurumun tamamimi kapsayacak bir diizenlemeyi
gergeklestirmelerini kolaylagtirmak i¢in performans yoOnetimine yonelik de bazi
yaklagimlar sunmaktadir.

Genel anlamda “performans”, “amacgli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edilenin nicel veya nitel olarak belirlenmesi” ni ifade etmektedir. Performansin
belirlenebilmesi i¢in, faaliyetlerin sonucunun degerlendirilmesi gerekmektedir.
Performans dlgiildiikten sonra kabul edilen degerler, performans gostergelerini

olusturmaktadir (Demir, 2006).

Helvaci (2002), farkli bir agidan bakarak performansi “gorev cercevesinde dnceden
belirlenen Olgiitleri karsilayacak bicimde, goérevin yerine getirilmesi ve amacin
gerceklestirilmesi yoOniinde ortaya konan mal, hizmet ya da diisiince” olarak

tanimlamaktadir.

Performans Ol¢limleri ve degerlendirmeleri yonetimin temel kontrol fonksiyonunu
yerine getirmeyi saglayacak bir yaklasim olarak diisiiniilebilir. islerin belirlendigi ve
hedeflendigi sekilde gergeklestirilip gerceklestirilmedigini ve beklenen c¢iktilarin

aliip alinmadigin ortaya koymaktadir.



271

Kurumlarin bagarili bir yonetim sergileyip sergilemediklerini ortaya koymak
bakimindan ve basarmin kaliciligini saglamak amaci ile kurumsal ve siireg
performans gdostergeleri belirlenir ve bunlarin 6lglim yontemleri ile periyotlar
tanimlanarak performans periyodik olarak izlenir. Performans a¢ig1 goriilen alanlarda

ise gerekli iyilestirmeler yapilarak bagarinin da kalicilig1 saglanmis olur.

8.2. Performans Degerlendirme

Bir kurumdaki performansin o6lgiilebilmesi i¢in olusturulan performans yonetim
modelinin temel asamalarindan biri performans degerlendirmedir. SERM,

kurumlarda performans degerlendirmeyi {i¢ agidan ele almay1 6nermektedir:

- Siireclerin performansinin degerlendirilmesi: Kurum igerisinde yiiriitiilen iglerin
hedeflendikleri sekilde gerceklestirilip gerceklestirilmediklerinin ve siire¢lerin
katma degeri olmayan eylemlerden arindirilip  armdirilmadiklarinin
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme genel olarak siireclerin etkin ve verimli
yoOnetilmesini saglamay1 amaglar.

- Bireylerin performansinin degerlendirilmesi: Kurum i¢inde g¢alisan bireylerin
kendileri i¢in belirlenen igleri geregi gibi yerine getirip getirmediklerinin,
kurumsal normlar igerisinde hareket edip etmediklerinin ve islerinde etkin olup
olmadiklarinin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme genel olarak, bireylerin
kurumsal benimseme ve isini 6ziimseme yeteneginin gézlemlenmesini amaclar.

- Kurumun performansinin degerlendirilmesi: Kurum ig¢inde hem siireclerin hem
de bireylerin performansinin iyilestirilmesi sonucu kurumun is alanindaki ve
sektoriindeki performans gostergeleri agisindan hedeflenen noktalara ulasilip
ulasilmadiginin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme genel olarak kurumun

sektordeki etkinligini ve gelismesinin izlenmesini amaglar.

SERM, siire¢lerin ve kurumun performans degerlendirme ¢alismalarina odaklanmay1
onermektedir. Oncelikle belirtmek gerekir ki; performans degerlendirme sisteminin
basariya ulagabilmesi i¢in Oncelikle gorev, siire¢ ve is analizinin yapilmis, is ve

gorev tanimlarinin olusturulmus olmasi zorunludur.
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Performans standartlari/hedefleri/kriterleri nicel veya nitel karakterde olabilir.
Performans standartlart SMART adi verilen ve asagida belirtilen 6zelliklere sahip

olmalidir (Isigicok, 2005):

S — Specific (6zel): Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlasilmali, “belirli
(somut)” olmal1 ve ¢alisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

M — Measurable (6lgiilebilir): Standartlar/hedefler objektif ve “Ol¢iilebilir” olmalidir.
Hedefin basarisinin nasil 6l¢iilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢iim daha
kolaydir, ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.

A — Achievable (ulasilabilir): Standartlar zorlayici olmakla birlikte “ulasilabilir”
olmalidir. Hedefler ¢alisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve ¢ok kolay
basarilabilecek diizeyde de olmamalidir.

R — Reasonable (makul): Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, mantikli) olmalidir.

T — Time-Bound (zamana bagli): Hedeflerin gergeklestirilmesi “zaman smirli” (alt1

aylik veya yillik) olmalidir.
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8.3. Performans Yonetimi

Performans yonetim sistemi, kurumun belirlemis oldugu hedeflere ulasma
derecesinin belirlenmesi, performans gostergelerinin olusturulmasi, dl¢lim yontem ve
periyotlarinin tanimlanmasi, performansin siirekli izlenerek gerekli iyilestirmelerin

gerceklestirilmesi aktivitelerinin bir biitiin halinde ele alinmas1 olarak tanimlanabilir.

8.3.1. Performans yonetim sisteminin yararlari

Performans yonetim sistemi hem calisanlar, hem yoneticiler hem de organizasyon
icin yararhdir. Performans yoOnetim sisteminin g¢alisanlar i¢in yararlari sunlardir

(Isigigok, 2005):

- Calisanlar amacglarinin ve Onceliklerinin neler oldugunu ve kendilerinden neler
beklendigini bilir ve kendi performans planinin olusumuna katilarak kendi kariyer
plani {izerinde de soz sahibi olur,

- Yoneticisiyle siirekli bir geri bildirim iginde gelisimini 6grenir, gelismeye acik
oldugu noktalarda yoneticisiyle egitim planlarini tartisir,

- Calisanlar yaptiklar isin kendilerine, boliimlerine (takimlarina) ve firmaya katkisi
noktasinda roliiniin ve alacagi 6diiliin ne oldugunu bilir, i doyumuna ulasir ve

objektif kriterlere gore bu degerlendirmeyi kendisi yapabilir.

Performans yonetim sisteminin yoneticiler i¢in yararlart sunlardir (Isi8icok, 2005):

- Astlan ile karsilikli gliven ve saygiya dayali yakin is iligkiler kurar ve onlardan ne
bekledigini ac¢ik olarak ifade eder,

- Astlarinin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde yol gosterici olur,
egitim ihtiyaglarini planlar, performans sonuglarina dayanarak geri bildirim verir

ve kisisel gelisimlerine katki saglar.
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Performans yonetim sisteminin organizasyon i¢in yararlari sunlardir (Isigicok, 2005):

- Sirket vizyon ve stratejilerine gore belirlenen organizasyon hedeflerinin,
boliimlere ve bireylere ulastirilmasi ve entegrasyonunu saglar,

- Bolim (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarinin ayirt edilmelerini
saglar,

- Egitim, gelisim planlamasi, isgiicli planlamasi, kariyer planlamasi, licret yonetimi,

terfi veya isten ayirma vb insan kaynaklari sistemlerine girdi saglar.

Etkin bir performans yonetim sisteminin yararlarin1 Barutgugil’ de (2002) asagidaki

gibi siralamaktadir:

- Yonetimin is ve sonuglar1 lizerindeki kontroliinii giiglendirir,

- Yonetimin sorunlar1 erken belirleme ve 6nlem alma yetenegini arttirir,

- Calisanlarin hedefleri ile organizasyonel hedefler arasinda baglantilar kurar.
Boylece ¢aligan i¢in katki duygusu yaratir,

- Hedefleri ve performans standartlarini belirleme sirasinda calisanlarin katkida
bulunmalarina izin vererek onlar1 motive eder, ortak sahiplenme duygusunu
gelistirir,

- Yonetimin sonuglarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlagilmasin1 saglayarak
iletisimi gelistirir,

- Standartlara uygun davranmamayi objektif ve Olgiilebilir sekilde tanimlayarak
tyilestirici veya disiplin saglayici eylemleri destekler,

- Geribildirimin c¢alisanlara, yonetimin siibjektif kriterlerine gore degil, daha
objektif verilebilmesini saglayan bir sistem olusturur,

- Yonetimin {icretlerle ve yiikseltmelerle ilgili kararlarim1 alirken kullanacag:
objektif kriterler saglar,

- Her ¢alisan i¢in performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde ve genellikle insan

kaynaklar1 departmaninda tutulmasini saglar.
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8.3.2. Performans yonetim sistemi modelleri

Performans yonetimi calismalarinin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in
performans yonetim sisteminin olusturulmast ve bu sistemin siirekli izlenerek
iyilestirilmesi gerekmektedir. Oztemel (2000), organizasyonlarda performans

yOnetim sisteminin temel elemanlarini sekil 8.1° de gosterildigi gibi tanimlamaktadir.

Performans ol¢iitlerinin Veri toplanmasi
6l¢iim metotlarini belirleme ve performansin
ve Onerileri degerlendirme \ / Olgiilmesi
Performans
Yonetim
Sistemi
\ Siirekli izleme ve
fark analizlerini
yapma

Performans artirici eylemleri
denetleme ve raporlama

Sekil 8.1. Performans ydnetim sistemi elemanlar1 (Oztemel, 2000)

Sekil 8.1’ de gosterilen modele gore, performans yonetim sisteminin en temel
elemanlarindan birisi, performans stratejileri ve hedeflerini belirlemektir. Kurumun
stratejileri ve hedefleri dogrultusunda performans hedeflerinin belirlenmesi
istenmektedir. Bu stratejilerin  kurumun stratejik planinin bir parcasi olmasi
gerekmektedir. Bu stratejilerin  hedeflere  doniistiiriilmesi ve performans

gostergelerinin izlenmesi beklenmektedir.

Onerilen modelin diger bir elamam ise performans gdstergelerinin (dlgiitlerinin)
belirlenmesidir. Performans gostergelerinin belirlenmesinde ise kurumun performans
stratejileri kadar diger stratejileri de Onemlidir. Kurumun amagclari disinda bir
olgiitleri belirlemenin bir anlami yoktur. Bu 6l¢iitlerin diger bir 6zelligi de, kurumun
gidisat1 ile ilgili bilgiler verebilmeleridir. Belirlenen performans olgiitleri tamamen
kurumun hedeflerine bagli olarak belirlendiginden, bir kurum i¢in 6nemli olan

ol¢iitler, digerleri icin 6nemli olmayabilir. Burada 6nemli olan belirlenen dlgiitlerin:
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- Kurumun gelismesine katkisinin olmasi,

- Sirekli iyilestirme gerektirecek alanlar1 gdstermesi,

- Kurum i¢inde islerin beklenen veya arzu edilen sekilde gergeklestirilip
gerceklestirilmedigini gostermesi,

- Yoneticilere karar vermede kolaylik saglamasi,

- Stratejik hedefler tarafindan desteklenmesinin saglanmasidir.

Belirlenen her 6l¢iit i¢in 6l¢tim yontemlerinin ve 6l¢iim periyodunun da belirlenmesi
gerekli goriilmektedir. Bu dlgiitlerin, 6l¢iim yontem ve periyotlarinin belirlenmesinde
tiim kurum yetkililerinin hem fikir olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde performans
yonetimi tartisilabilir. Belirlenen kriterler ilizerinde anlagsma saglansa bile dogru
Ol¢iimiin yapilabilmesi i¢in, performans kriterlerinin belirli 6zellikleri olmalidir. Bu

ozellikleri Demir (2006), asagidaki sekilde siralamaktadir:

- Kiriterler basit, kolay anlagilir ve giinliik islerle ilgili olmalidur,

- Olgiilmesi istenen amaca veya kullanicinin ihtiyacina uygun kriterler segilmelidir,

- Onceden planlanmis yada bilingli olmadikca birbirleriyle ¢akisan veya hesaba
alinmayan eksik birakilan kriter olmamalidir,

- Uzerinde fikir birligine varilmis olmalidir,

- Sayisal kriterler daha kolay anlagilir oldugu igin, kriterler i¢in kullanilan veriler de
daha ¢ok sayisal olmalidir,

- Kiriterler degisen ihtiyaglara uyarlanabilir, yani esnek olmalidir,

- Sistemde i¢ faktorlerin oldugu kadar, dis faktorlerin analizine yarayacak kriterlere

de yer verilmelidir.

Olgiim yontemlerinin belirlenmesinin yan1 sira, istenen verilerin kurum iginde
toplanmas1 i¢in gerekli alt yapi olusturulmasi da performans yonetim modelinin
temel gereksinimleri arasindadir. Cok sayida veri toplamak yerine gerekli olan

verilerin toplanmasi esastir.
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Oztemel’ in (2000) modelindeki performans kriterlerinin, &l¢iim metot ve
zamanlarinin belirlenmesinden sonra periyodik olarak performans Olgiilmesi ve
hedefler ile karsilastirilmast performans izlemenin esasin1  gostermektedir.
Gergeklesen bilgiler ile beklenen bilgiler arasindaki farklarin belirlenmesi bu farkin
nedenlerinin aragtiritlmasi ve gerekli iyilestirmelerin gelistirilmesi etkin performans

yoOnetimi olarak degerlendirilmektedir.

Ornegin, “iiretimdeki hata oraninn (HO)”, her 6 ayda bir 6lgiildiigii ve son 2 yil

icinde tablo 8.1 de gosterildigi gibi bir durumun s6z konusu oldugu varsayilsin.

Tablo 8.1. Performans degerlerinin izlenmesi

Performans Kriteri Periyodu | Hedef | 1999 1999 2000 2000
Haziran | Aralik | Haziran | Aralik

Uretimde hata oran1 (HO) 6 ay 0.001 {0.009 0.08 0.004 0.002

Tablo 8.1° den goriildiigii gibi kurum altisar aylik hata oranlarimi % 0,1 tutmay1
hedeflemektedir. Yilin ilk alt1 ayinda bunu ancak % 0,9 oraninda gergeklestirebilmis
ve yapilan iyilestirme ¢alismalari ile hedefe her periyotta biraz daha yaklasmustir. Iki

yilsonunda ise bu orani % 0,2’ye ¢ikartmay1 basarmistir.

Bu ilkelerin 1s1¢1nda kurumun mali, teknik ve ¢evre ile ilgili; tiretim/hizmet kalitesi,
verimlilik, yonetim ile ilgili; calisanlar ve miisteriler ile ilgili; biitce ve planlar,
yatirimlar, kaynaklarin kullanimi, fonksiyonel islemler, standartlar, maliyetler,
tasima vb. gibi bir¢cok konu ile ilgili performans 6lgiitlerinin belirlenmesi ve siirekli
Olciilerek izlenmesi dnerilmektedir. Isigicok (2005), bu kapsamda dlgiilmesi gereken

performans kriterlerini sekil 8.2 de gosterildigi gibi belirlemektedir.
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Organizasyo
nun vizyon
ve
stratejileri

Caligsan
Memnuniyeti

Miisteri
Memnuniyeti

Gelisim ve
Yenilik

Sekil 8.2. Organizasyonel Performans Olciim ve Degerlendirilmesinde kullanilan kriterler (Isigigok,

2005)

Sekil 8.3” de gosterilen SMART (Strategic Measurement Analysis and Reporting
Techniques) adindaki performans yonetim sistemi Wang Laboratuarlar1 tarafindan
gelistirilmistir (Rolstadas ve Andersen, 2000). Model 4 seviyeli hedefler ve dlgiiler

icermektedir:

- Kurum vizyon/strateji,
- Isletme birimleri (Pazar ve finansal dlgiiler),
- Isletme operasyon birimleri (miisteri memnuniyeti, esneklik ve verimlilik),

- Departmanlar ve is merkezleri (kalite, teslimat, siire¢ zaman1 ve maliyet).



279

Performans Piramidi

Vizyon
Hedefler Olgiiler
A
isletme Birimleri
Pazar Finansal
Olgiileri Olgiiler
isletme Operasyon
Birimleri
Miisteri Esneklik Verimlilik
Memnuniyeti
Departmanlar
Kalite Teslimat Siireg Maliyet ve is merkezleri
v Zamani

Operasyonlar

Sekil 8.3. SMART sistem modeli (Rolstadas ve Andersen, 2000)

Performans Yonetim Modeli olarak kabul goren bir diger model de Dengelenmis
Olgiim Kart1 modelidir. dengelenmis dl¢iim kart1 (Balanced Scorecard - BSC), kalite
giivence, toplam kalite, miisteri odakli iiretim ve organizasyon, degisim yonetimi,
aktivite bazli maliyet, entegre tedarik zinciri, slire¢ yonetimi, rekabet yonetimi gibi
akimlardan beslenerek, 1990'l1 yillarda ortaya ¢ikan ve kaynaklarindan daha radikal
goriislere sahip stratejik bir yonetim anlayisidir (Ozkan, 2002).

Dengelenmis Olgiim Kart1 yapisini olusturan Kaplan ve Norton (1992), sirket
performans metriklerinin en az dort boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi
gerektigini vurgulamaktadirlar: (1) Finansal boyut, (2) Miisteri boyutu, (3)
Operasyonel boyut ve (4) Ogrenme ve gelisme boyutu. Sirketin ihtiyaglarma gore
"igbirliklerinin yonelimi" gibi farkli boyutlar da igerebilmektedir. Dort boyutta
performans Olgiitlerinin tespiti i¢in su sorularin cevaplandirilmast Onerilmektedir:
sirket hangi sayisal hedeflere ulasirsa ortaklar1 tarafindan basarili olarak kabul

edilecektir? Vizyona ulagsmak i¢in miisteriler tarafindan nasil algilanmali?
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tatmin etmek hedeflemek

Miisterileri icin hangi siireclerde miikemmelligi
gerekmektedir? Vizyona ulagsmak icin nasil bir kurumsal 6grenme ve gelisme modeli
olmali? Dengelenmis Ol¢lim karti, bir model olmaktan ¢ok bu sorulara cevap
verilmesini esas alan ve her sirket icin 0zgilin olarak gelistirilmesi gereken bir
iiriindiir. Dengelenmis Ol¢iim karti, kurum performansimin en onemli belirleyicisi
olan stratejinin, is sonuglarina siiratle ve dlgiilebilir bir sekilde yansimasina yardimci

olan bir aragtir (Argiiden ve Sagdig, 2000).

Dengelenmis 6l¢iim kart: modelinin yapist sekil 8.4° de gosterilmektedir (Ornek,

2000).
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Sekil 8.4. Dort bakis agisinin vizyon ve stratejiye doniismesi (Ornek, 2000)
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Sekil 8.4> de gosterilen dengelenmis Ol¢lim kartt modelinin boyutlar1 asagida

aciklanmaktadir (Ozkan, 2002):

- Finansal boyut: Dengelenmis Ol¢iim kartina goére bir sirket biiyiime, biiylimeyi
siirdiirme, sonuglari alma gibi yasamsal evrelerde birbirinden farki finansal
amaclara sahip olabilir. Ayrica bu evrelerin siiresi ve hiyerarsisi de degisebilir.
Tiim bunlar géz Oniine alinarak su finansal 6l¢iiler gelistirilmelidir: isletme geliri,
sermayenin karlilik orani, maliyetin diistiriilmesi vb.

- Miisteri boyutu: Hiyerarside ikinci sirada bulunan bu boyutun amaci, finansal
hedeflerin gergeklesmesidir. Olgiiler olarak miisteri tatmini, yeni miisteri
kazanma, miisteri talep adedi vb. alinabilir.

- Sirket i¢i islemler boyutu: Hiyerarside ii¢lincii sirada bulunan bu boyutun amaci,
misteri boyutunun amaci ile uyum igerisinde olmalidir. Bu boyut, yenileme,
operasyonlar, satig sonrasi hizmet olarak siniflandirilmaktadir. Bu smiflandirma
kapsaminda degisik 6l¢iiler ele alinabilir.

- Ogrenme ve gelisme boyutu: Hiyerarside dordiincii sirada bulunan bu boyutun
amaci, diger boyutlarin amacglarim1 gerceklestirmeye yoneliktir. Bu boyut
calisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi, motivasyon-yetki olarak
siiflandirilmaktadir. Bu smiflandirma kapsaminda calisanlara yeni yetenekler
kazandirmak, bilgi teknolojisi ve sistemlerini gelistirmek, personelin tatmini vb

Olciiler ele alinabilir.
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8.4. SERM Performans Yonetim Sistemi — PYS

SERM performans yonetim sistemi; bir kurumda yapilacak olan performans
degerlendirmelerin 3 boyutta ele alinmasi gerektigini kabul etmektedir. Bunlar

asagida gosterildigi gibi olmaktadir:

- Kurumsal Performans,
- Siire¢ Performansi,

- Bireysel Performans.

SERM performanslar1 degerlendirirken (her 3 agidan da) 6 asamali bir performans

yonetim modeli onermektedir. Modelin agamalar1 asagidaki gibidir:

- Olciim Yontemini Belirleme,
- Olgiim Periyodunu Belirleme,
- Hedef Olusturma,

- Olgme,

- Degerlendirme,

- lyilestirme

Sekil 8.5° de Onerilen SERM Performans Yonetim Sisteminin yapisi

gosterilmektedir.
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Olgiim
yontemini
belirleme

SERM

Performans
Yonetim .
Sistemi - Olgiim
PYS periyodunu

Degerlen-
dirme

belirleme

Hedef
Olusturma

Sekil 8.5. SERM Performans Yo6netim Sistemi

SERM Performans Y 6netimi Modelinin agiklamasi asagida verilmektedir.

8.4.1. Ol¢iim yontemini belirleme

Gostergenin tiiriine baglidir. Olgiilebilir nitelikte gostergenin nasil dlgiilebileceginin

belirlenmesidir.

Baz1 gostergeler zamana bagli olabilir, 6rnegin bir projenin tamamlanma zamani
gibi. Bu durumda belirtilen zamanin gelmesi ve o zaman geldiginde projenin durumu
degerlendirilir. Tamamlanip tamamlanmadigina gore performans gostergesinin
degeri olusturulur. Hatta projenin tamamlanma derecesi performans gostergesi olarak
alinabilir. Yani, % 100 tamamlanmasi gereken bir proje eger % 70 tamamlanmus ise,

o isin performansi da % 70 olarak belirlenebilir.

Baz1 gostergeler orana bagh olabilir, 6rnegin, hatali imalat oranm1 gibi. Bu durumda,
yapilan toplam aktivite igerisinden izlenen nitelikteki aktivite sayisi belirlenerek

toplama oranlanir. Hatali mal oran1 6rneginde:
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Hatali mal oran1 = (hatali mal sayis1 / toplam tiretim miktar1) * 100

seklinde belirlenir.

Bazi gostergeler sadece aktivite sayisina bagli olabilir, 6rnegin, emniyet stok miktari
gibi. Bu durumda ilgili gosterge konusunda yapilacak olan sayim gostergenin
degerini belirler. Emniyet stok miktarinin 500 adet oldugu varsayilirsa, stoktaki

iriinler sayilarak 500 adet olup olmadigina bakilir.

8.4.2. Ol¢iim periyodunu belirleme

Performans degerlendirmesi genellikle zor ve zaman alan bir is oldugundan, sik
periyotlarda yapilmasi pek tercih edilmez. Ayrica sik yapilan degerlendirmeler
calisan tlizerinde baski yaratabilmektedir. Bu nedenle, genellikle uygun goriilen ve
uygulamada kabul goéren donem 1 yillik uygulamalardir. Her yilin belirli bir
zamaninda, 6rnegin takvim yili sonunda, ¢alisanin 1 yillik performansi, basar1 veya
basarisizligi, davraniglari, yasadigi sorunlar ve sagladigi degisiklikler gozden
gecirilir ve degerlendirme formlarina islenir. Yaygin goriilen ve performans
gelistirme amaci i¢in uygun bulunan diger bir uygulama da performans

degerlendirme goriismelerini 6 ay da bir yapmaktir (Barutcugil, 2002).

SERM Performans Yonetimi Sistemi; kapsamli, planli ve saglikli bir degerlendirme
yapilabilmesi ve ¢alisanlarin da sikilmamalari i¢in birey performansinin yilda bir
yapilmasinin uygun oldugunu kabul etmektedir. Fakat toplam performansi
belirleyebilmek i¢in Ol¢iilmesi gereken diger kriterlerin — kurumsal performans ve
siire¢ performansi — performanslar1 kriterin/hedef degerinin igerigine ve yapisina

gore yilda bir, 6 ayda bir veya 3 ayda bir dlgiilebilmektedir.
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8.4.3. Hedef olusturma

SERM performans yonetimi modeli: bir kurumun toplam performansinin 3 boyuttan
(kurum performansi, siire¢/birim performansi, birey performansi) Olgiilmesi
gerektigini kabul ettigi i¢cin, modelin hedef olusturma asamasinda bu 3 ac¢idan da
performans gostergeleri ve bunlarla ilgili hedefler belirlenmelidir. Asagida bu

performans gostergeleri kisaca agiklanmaktadir.

8.4.3.1. Kurumsal performans gostergeleri

SERM kurumsal performansi Olgerken; performans gostergeleri olarak kurumun
stratejik planlamada yer alan hedeflerini almaktadir. Bu hedefler (6nem dereceleri,
icerikleri ve hedef degerleri kurumdan kuruma degismekle birlikte) genellikle

asagida siralanan basliklar ¢ergevesinde olabilmektedir:

- Ciro,

- Uretim miktar,
- Satig miktari,

- Yatirim miktari,

- Pazar pay1 vb

Kurumsal performans gostergeleri, 6l¢lim yontemleri, 6l¢iim periyodu, performans
gostergeleri icin hedef degerler ve ilgili sinirlamalar/kisitlamalar i¢in bazi 6rnek

ifadeler tablo 8.2” de gosterildigi gibi olmaktadir.
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Tablo 8.2. Ornek Kurumsal performans gostergeleri

Performans | Tanimi Olciim | Ol¢iim Hedef degeri Sinirlamalar/
gostergesi yontemi | periyodu Kisitlamalar
Ciro 5 sene sonunda | Sayi 5 sene 130.000.000 Euro
ulasilmasi
hedeflenen ciro
Uretim Uretim miktarin1 | Sayi Yilda 1 | 2008 igin: 80.000 ton
miktar1 her sene % 3 defa 2009 igin: 82.400 ton
arttirmak
Satig Ulasilmasi Say1 Yilda 1 | 2008 i¢in: 80.000 ton
miktar1 hedeflenen satig defa 2009 igin: 81.000 ton
miktari 2010 igin: 82.000 ton

2011 igin: 84.000 ton
2012 igin: 85.000 ton
Yatirim Hedeflenen Say1 Yilda 1 | 2008 i¢in: 100.000 Euro
miktari yatirim miktari defa 2009 i¢in: 150.000 Euro
2010 ig¢in: 170.000 Euro
2011 i¢in: 150.000 Euro
2012 igin: 300.000 Euro
Pazarpayr | 5 sene sonunda | Yiizde 5 sene %25

ulasilmasi
hedeflenen Pazar

pay1

SERM kurumsal performansi degerlendirirken; kurumsal performans gostergesi
olarak kurumun stratejik hedeflerini almaktadir. Bu stratejik hedefler tiim kurumu
etkileyen hedeflerdir ve esas olarak SERM Stratejik Planlama alt modiiliinden
alinmaktadir. SERM igerisindeki tiim birimler daha Onceden ilgili stratejik
hedeflerini stratejik planlama birimine gondermektedirler. Kurumun performans
degerlendirmesi yapilirken birimlerin gonderdikleri bu stratejik hedefler dikkate

alinmaktadir.
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8.4.3.2. Siire¢ / birim performans gostergeleri

Kurumdaki birimlerin performanslarinin Slgiilebilmesi i¢in 6ncelikle birimlerdeki
stirecler belirlenmelidir. Her bir silirecin tanimi, sorumlusu, gostergesi de
belirlendikten sonra performansi 6l¢mek i¢in; dl¢iim yontemi, 6l¢iim periyodu, hedef

degeri ve varsa ilgili kisitlamalar1 da belirlenir.

Kurumdaki birimlerin siiregleri, performans gostergeleri, 6l¢iim yontemleri, dl¢iim
periyodu,  performans  gostergeleri  i¢in  hedef  degerler ve  ilgili

sinirlamalar/kisitlamalar i¢in 6rnek ifadeler tablo 8.3 de gosterilmektedir.



Tablo 8.3. Siire¢ / Birim performans gostergeleri
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Sinirla-
. . Performans S Olgiim Olgiim malar/
Birim Siireg Gostergesi Hedef degeri Yontemi Periyodu Kisitla-
malar
Imalat Uriin Zamaninda Zamaninda Zamaninda Her ay Arnzi
tamamlan- | tamamlanm | tamamlanma | tamamlanan bakimlar
ma siireci a orant oranini %98’ | lriin  sayist  /
e ¢tkartmak toplam
tamamlanan
urlin sayis1
Lojistik/ Uriin teslim | Zamaninda | Zamamnda Zamaninda Her ay
Dagitim stireci teslim oran1 | teslim oranmi | teslim edilen
%95’e iriin  sayist  /
¢ikartmak toplam  teslim
@ edilen iriin
o sayi1st
Insan Personel ise | Alinan Personel ise | Kisilik testi | 6 ay
Kaynaklar1 | alma siireci | personel almada  her | yapilarak ise
sayi1si adaya Kkisilik | almman personel
testi yapmak sayist  /  ige
alman  toplam
personel sayist
Satig/ Uriin  satis | Satilan {iriin | Yilsonu Satilan  toplam | 1 yil
Pazarlama | siireci miktar1 itibari ile | tirlin miktart
2500 adet
iirlin satmak
Stratejik Ciro miktar1 | 5 yilsonunda | (5 yilsonundaki | 5 yil
Planlama mevcut ciro miktar1 —
ciroyu %50 | mevcut ciro
E arttirmak miktart) /
2 mevcut ciro
:>? miktari
= | Risk Risk Azaltillan Yilsonu Azaltilan  risk | 1 y1l
2 | Yonetimi azaltma risk orani itibari ile | miktar1 / mevcut
2 siireci mevcut risk miktart
risklerin
%20’ sini
azaltmak
Arastirma | Uriin Tasarlanan 5 yisonunda | Tasarlanan yeni | 5 yil
— | Ve tasarim tirlin sayi1s1 2 adet yeni | irilin say1st
§ Geligtirme | siireci riin
.g tasarlamak
> | Bilgi ve | Biligim Yenilenen Yilsonu Yenilenen 1yl
‘S | Bilisim altyapisint bilisim itibari ile | bilisim altyapis1
S | Sistemleri | yenileme altyapisi bilisim
% Yonetimi stireci orani altyapisinin
= %30  unu
yenilemek
Miisteri Miisteri Arttirllan Her yil | (Yilsonunda 1yl
5 Bilgi bilgi bilgi misteri bilgi | bilgi
2 | Yonetimi bankasinin | bankast bankasi bankasindaki
.% hacminin hacmi oran1 | hacmini %10 | miisteri sayis1 —
E arttirilmasi arttirmak mevecut miisteri
= stireci sayis1) / mevcut
= miigteri say1s
8 Tiski Yeni Kazanilan Her yil | (yilsonundaki 1yl
G Y onetimi miisteri yeni miisteri | mevcut yeni miisteri
‘% kazanma sayist miisterinin say1s1 — mevcut
s stireci %5 oraninda | miisteri sayis1) /
yeni miisteri | mevcut miisteri
kazanmak sayi1sl
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8.4.3.3. Bireysel performans

SERM kurumda ¢aligan bireylerin performansinin iki sekilde dlctilmesi gerektigini

kabul etmektedir:

- Is hedeflerine ulasmanin dlgiilmesi (%70)

- Davranis performansinin 6l¢iilmesi (%30)

Bireyin toplam performansi; is hedeflerine ulagsma oraninin %70’ i ve davranig

performansinin ise %30’ u toplanarak hesaplanmaktadir.

- Is Hedeflerine Ulasma Performansi: Bireyin is hedeflerine ulasip ulasmadig
Ol¢iilerken tablo 8.4” de gosterilen form kullanilmaktadir. Her bir bireyin isle ilgili
hedefleri farkli oldugu i¢in bu tablo her bir calisan icin farkli bi¢imde
doldurulacaktir. Tablo 8.4” de 6rnek bir A bireyi i¢in hazirlanmis, is hedeflerine

ulagsmay1 6lgme formu gosterilmektedir.

Tablo 8.4. Bireyin is hedeflerine ulagsmasini 6l¢gme formu

. . Hedefin Hedefin Olciim Olgiim Hedef
Birey Is Hedefi - - . | Performans . . . . .
Agirlig N . Yontemi | Periyodu Degeri
Gostergesi
X firmasi saat 14:00 | 0,60 Yikleme (6nceki Her giin % 12
sevkiyatinin stiresi yiikleme
yiiklemesinin siiresi-
siiresinin %12 yeni
azaltilmasi yiikkleme
siiresi) /
onceki
yiikleme
. siiresi
A (forlfh"ft Y firmast saat 16:00 | 0,40 Yiikleme (6nceki Her giin % 8
operatorii) . .
sevkiyatinin siiresi yiikleme
yiiklemesinin siiresi-
sliresinin %8 yeni
azaltilmasi yiikleme
siiresi) /
onceki

yiikleme
siiresi
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Tablo 8.4’ de verilen is hedefleri; bireyin daha onceden belirledigi veya amiri
tarafindan (ilgili olduklar1 projelere ve gorevlere bagl olarak) belirlenen hedefler
olabilmektedir. Bu hedeflerin agirliklar1 vardir. Bu agirliklar toplamlart 1 olacak

sekilde verilmelidir.

- Davranig Performansi: SERM; bireyin performansinin iki kisi tarafindan (bireyin
en yakin iki yoneticisi) degerlendirilmesini onermektedir. Bireyin performansi

hesaplanirken bu iki yoneticinin degerlendirmesinin ortalamasi alinmaktadir.

SERM performans degerlendirmede; bireyin davranisg performansi Olgtiliirken tablo
8.5 de wverilen degerlendirme kriterleri kullanmilmaktadir. Tablo 8.5’ de bu

degerlendirme kriterlerinin 6rnek bir X kisisi i¢in puanlandirilmasi gosterilmektedir.



Tablo 8.5. X kisisinin davranis performansinin 6lgiilmesi
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Degerlendirme Kriterleri ) Pu:;nlar 415 Aciklama
Mesleki bilgi diizeyi \ Iyi
Miisteri odaklilik / Kalite odaklilik N Yeterli
Caligkanlik ve is tiretimi V| Mitkemmel
Problem ¢dzme ve karar verme N Sorunlu
Planlama becerisi \ Sorunlu - egitim alinabilir
Kavrama becerisi \ Yeterli
Organizasyon becerisi \ Sorunlu
Kalitenin gelistirilmesine katkisi V Iyi
Takim ¢aligmasina ve isbirligine yatkinligi \ Iyi
Iletisim becerisi V| Miikemmel
Temel Kisilik Ozellikleri ve Davraniglar \ Yeterli
Kuruma Baghlik V[ Miikemmel
Goreve Devam ve Baglilik \ Iyi
Kurum kiiltiiriine uyum saglama V[ Miikemmel
Kurum kurallarina uyma V| Miikemmel
Is disiplini / kalitesi / takibi \ Iyi
Kisisel gelisim gayreti \ Iyi
Giivenilir olma V| Miikemmel
Dikkatli ve hatasiz ¢alisma \ Iyi
Yeni fikirler iiretme (yaraticilik) \ Sorunlu
Prosediir ve talimatlara gore is yapmasi \ Iyi
Boliim hedeflerine ulagsma gayreti \ Iyi
Geri bildirimde bulunma becerisi \ Yeterli
Zaman yonetimi \ Yeterli
Gériintii ve imaj \ Iyi
Kontrol etme ve denetleme becerisi \ Yeterli
Astlarini yetistirme ve egitme gayreti \ Sorunlu
Yetki devri ve is yiikiiniin dagitimi \ Sorunlu
Liderlik v Sorunlu
Ustleri ile uyumlu ve koordineli ¢alisabilme \ Iyi
Degisiklige ve yenilige adaptasyonu \ Yeterli
Sorumluluk bilinci v Yeterli
Birden fazla operasyonda ¢aligabilme \ Yeterli
Isiyle ilgili 6neri gelistirme \ Sorunlu - gelistirilmelidir
TOPLAM 117

Tablo 8.5 de verilen birey davranis degerlendirme kriterleri genel olarak bu sekilde
olmakla birlikte, kurumun kiiltiiriine ve i¢inde bulundugu sektoriin genel yapisina

gore de cesitlilik gdsterebilmektedir.

Tablo 8.5° de degerlendirilmesi gdsterilen X bireyi, bu degerlendirme sonucunda
toplam 117 puan almistir. Toplamda 34 adet degerlendirme kriteri bulundugu ve en
yiiksek degerlendirme puani 5 oldugu i¢in bir birey en fazla 34x5 den 170 puan

alabilmektedir. Buna gore X bireyinin davranig performans: uygun olarak kabul
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edilebilir. Toplam puan i¢in kabul edilebilirlik sinir1 kurumun yapisina, kiiltiiriine

bagli olarak degisiklik gosterebilir.

Degerlendirme kriterleri ile ilgili agiklamalar yapilirken kurumun genel stratejilerine,
vizyonuna dikkat edilmesi gerekmektedir. Ornegin, miisteri odakliik diye bir
stratejisi olan bir kurumda, bireyin miisteri odaklilikla ilgili performansinin tablo 8.5’
de gosterildigi gibi 3 olarak ¢ikmasi yeterli olarak goriilmemelidir. Boyle bir

stratejiye sahip bir kurumda bir kriterin kabul edilebilir degeri minimum 4 olmalidir.

8.4.4. Olcme

SERM’ in performans yoOnetim modiiliiniin 6lgme asamasinda; daha Onceden
belirlenen 6l¢lim periyotlarinda ilgili verilerin Slgiilmesi (kurumsal, siire¢/birim,

birey performanslarinin dl¢iilmesi) veya sistemden alinmasi islemleri yapilmaktadir.

8.4.5. Degerlendirme

SERM’ in performans yonetim modiiliiniin degerlendirme asamasinda; performans
aciklig1 olan alanlar yani hedefi tutturma ytizdeleri belirlenmektedir. Degerlendirme

asamasinda kirmizi alan grafikleri kullanilabilir.

Sakarya Universitesi Stratejik Planlama ¢aligmalarinda, performans: degerlendirmek
i¢in kirmizi alan grafikleri kullanilmaktadir. Sekil 8.6’ da Sakarya Universitesi’nin
performans degerlendirmesi i¢in hazirlanan o6rnek bir kirmizi alan grafigi

gosterilmektedir (SAUDEK, 2006).
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SAU 2005 YILI PERFORMANS GRAFIGI

Sekil 8.6. Kirmizi Alan Grafigi 6rnegi (SAUDEK, 2006)

Sekil 8.6> da Sakarya Universitesi 6rnegi gosterilen kirmizi alan diyagraminda yatay
eksende birimler, dikey eksende de performans degerini ifade etmek i¢in kullanilan
sayisal ifadeler bulunmaktadir. Her bir birim i¢in yesil alanlar(agik renkte olanlar);
birimlerin hedeflerini gerceklestirme yiizdelerini gostermektedir. Kirmizi alan (koyu
renkte olan kisim) ise; gerceklestiremedikleri hedeflerin yiizdelerini gostermektedir.
Kirmizi alanlar ne kadar fazla ise performans o kadar diisiik, yesil alanlar ne kadar

fazla ise performans o kadar yiiksek demektir.
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8.4.6. Tyilestirme

SERM’ in performans yonetim modiiliiniin iyilestirme asamasinda ise; Oncelikle
iyilestirme alanlar1 yani performans a¢ig1 olan alanlar belirlenir (bunun i¢in kirmizi
alan grafiginden yararlanilabilir). Bu asamada uygulanacak adimlar asagida

siralanmaktadir:

- lyilestirmelerin yapilmasi igin iyilestirme takimlar1 kurulur,
- Eylem planlar1 yapilir,
- lyilestirme eylem planlar1 uygulanr,

- Sonuglar standartlastirilir.

Eger iyilestirme asamasinda bir sorun ile karsilasilirsa modelin 6lgme asamasina geri

dontilmektedir. Tablo 8.6’ da 6rnek bir iyilestirme plani verilmektedir.



Tablo 8.6. Ornek bir iyilestirme plani
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masi

Iyilestir- | Iyilestir- | lyilestir- | Iyilestirm | Yapila- |lyiles- |Baslan- |Bitis | Durum | Acik-
me me menin e Hedefi cak tirme futy Tari- lama
Ekibinin | Konusu Amaci Faaliyet- | Bedeli Tarihi hi
Ad1 ler
Bakim Otomatik | Otomatik | Yiikleme — |l. Branda |4.500 Nisan Mayis | Tamam-
Ekibi kapinin kapinin bosaltma kap1 Euro 2007 2007 | land:
oniine hizli | yavag islerinin teklifi
agilir acilmasi | hizlanmasi | alimmasi
kapanir sebebi ile R. Teklifle
branda islerin rin ince-
kapimin aksama- lenmesi
yapilmasi | masi i¢in ve
hafta ici onay-
branda lanmasi
kapinin B. Satin
kullanil- alma
masi. 4. Uygula
Hafta ma
sonlar1
otomatik
kapimnin
kullanil-




BOLUM 9. SONUC VE ONERILER

Kurumsal kaynaklarin yalnizca planlanmamasi aym1 zamanda da yonetilmesi
gerektigi ve bunun i¢inde kurumun stratejilerinin, risklerinin, teknolojik alt yapisinin,
miisteri iliskilerinin, AR-GE faaliyetlerinin, hiikiimetin ekonomik politikalarinin da
dikkate alinmasi gerektigi diislincesinden yola c¢ikilarak, bu calismada tiim bu
anlatilanlar1 kapsayan yeni bir model gelistirilmistir. Stratejik Kurumsal Kaynak
Yonetimi adin1 tasiyan bu modelde, diger tiim kaynak planlamasi sistemlerinde,
kaynak yonetimi sistemlerinde, stratejik kurumsal yonetim sistemlerinde yapilmakta
olan faaliyetler bulunmaktadir. Ayrica SERM modeli, diger sistemleri bir adim daha
ileri tasiyarak, mevcut faaliyetlere, teknoloji degerlendirme, bilgi ve biligim

yoOnetimi, ekonomik politikalar ve miisteri odakli faaliyetleri de eklemektedir.

Tablo 9.1’ de tezin daha Onceki boliimlerinde anlatilan kaynak planlamasi ve

yoOnetimi sistemleri ile dnerilen SERM modelinin karsilastirilmasi gosterilmektedir.



Tablo 9.1. Kaynak Planlama ve Yonetim yaklagimlarini ile SERM modelinin karsilagtirilmasi
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MRP 11

g8l

&

E

SERM

Ana Cizelge

Uretim Planlari

Kapasite Planlama

Finansal Planlama

<2212

Insan Kaynaklari Planlamasi

Satig/Pazarlama

Lojistik ve Dagitim

2lelele|e|2|2]™

Stratejik Planlama

w2
<<<<<<<<§

Arastirma ve Geligtirme

2| <<<<<<<§

Ekonomik Politikalar

Teknoloji Yetkinlik Degerlendirmesi

Risk Yonetimi

Risk Kiipii

Bilgi ve Bilisim Yonetimi

Miisteri Odakli Faaliyetler

Miisteri Bilgi Yonetimi

Iliski Yonetimi

Thtiyag¢ Yénetimi

Miisteri Odakli Siire¢ Y 6netimi

Performans Y 6netimi

Planlama (P) veya Ydnetim (Y)

(] = P P P P P P P P P P P P P P P PN N N N

Tablo 9.1’ de de goriildiigii lizere; SERM modeli, kaynak planlamasi ve yOnetimi

caligmalarina yeni bir boyut getirmektedir. SERM, klasik kaynak planlamasi ve

yonetimi caligsmalarina ek olarak; kurumun stratejileri belirlenirken hiikiimetin

uyguladig1 ekonomik politikalarin firsat veya tehdit olarak birer girdi teskil etmesi

gerektigi, kurumsal risklerin degerlendirilmesi sirasinda sadece risklerin olusma

olasiliklarinin ve etkilerinin degil ayn1 zamanda da Onlenemezlik derecelerinin de

hesaba katilmasi gerektigini, kurumun sahip oldugu teknolojinin yetkinliginin

degerlendirilmesi gerektigini, sadece bireylerin degil ayn1 zamanda da kurumun ve

siireclerinin de performansinin 6l¢iilmesi gerektigini, kurum igindeki tiim planlama

ve yonetim faaliyetlerinin kurumun stratejilerini gergeklestirme yoniinde yapilmasi

gerektigini belirtmektedir.
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9.1. Bilimsel Katkilar

Bu tez calismast sonucunda elde edilen bilimsel calismalar asagidaki gibi

siralanabilir:

- Kurumsal kaynaklarin sadece planlanmasi degil ayn1 zamanda yonetilmesi
gerektigi belirtildi,

- Kaynaklarin planlanmasi ve yonetilmesinin kurumun stratejilerini saglamak
yoniinde olmasi1 gerektigi belirtildi,

- Risk biyiikliglniin belirlenmesi i¢in yeni bir yaklasim (risk kiipii)
gelistirildi,

- Kurumun teknolojik yetkinligini degerlendirmek i¢in bir model gelistirildi.

9.2. Gelecekte Yapilabilecek Calismalar

Bu tez kapsaminda gelistirilen SERM modelinin gelistirilmesine yonelik olarak

asagidaki ¢aligsmalar yapilabilir:

- Gelistirilen modelin yazilimlarinin  gelistirilerek daha etkin bir sekilde
kullanilmas1 saglanabilir.

- Gelistirilen sistemin mevcut bir ERP yazilim paketine entegrasyonu saglanabilir.

- Gelistirilen modelin karar destek sistemleri ile entegrasyonu saglanabilir.

- Gelistirilen SERM modeli yapay zeka teknikleri ile zenginlestirilerek kurumsal
zeki kaynak yonetimi sistemi gelistirilebilir. Bu kapsamda 6zellikle zeki etmen

teknolojisinden faydalanilabilir.
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