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OZET

Anahtar kelimeler: Kurumsallasma, KOBI, kurumsal modelleme, uzman sistem

KOBI’ler, 6zel sirketlerin 6ncelikli ¢alisma alanlarindan bir tanesini olusturmaktadir.
Diinya’da KOBI’lerin tiim isletmeler i¢indeki pay1 % 95’ in iizerindedir.

KOBT’lerin ekonomik ve toplumsal kalkinmada; ekonomiye dinamizm kazandirma,
istihdam saglama, yeni is olanaklar1 yaratma, esneklik ve yenilikleri tesvik etme,
bolgesel kalkinmayr hizlandirmada oOnemi vardir. Kiiresellesmenin olumsuz
yonlerinden biri de zorlu rekabet ortamidir. Bu rekabet ortaminda KOBI’lerin hizli
Ve sorunsuzca biiyiime ve gelismeleri onlarin kurumsallagma seviyesine baglidir.

Bu calisma, KOBI’lerin kurumsallasmasina uzman sistem yaklasimi ile bir
uygulamay1 hedeflemistir.
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AN EXPERT SYSTEM APPROACH AND THE APPLICATION
TO INSTITITIONALIZATION OF SME‘S

SUMMARY

Key Words: Institutionalization, SME, enterprise modeling, expert system

SMEs are becoming one of the major study areas of private organizations. The
number of SME’s constitutes more than 95 % of the businesses in the World.

SMEs have importance in economies and economical development because of their
dinamic structure and flexibility that will allow them to respond to changes in their
business environments and economical fluctuations. One of the negative aspects of
globalization is the challenging competitive environment. In this competitive
environment smooth and rapid growth and development of SMEs depends on the
institutionalization level.

This study aims an application with an expert system approach to institutionalization
of SME’s

Xii



BOLUM 1. GIRIS

Tirkiye’deki isletmelerin 6nemli bir kismi kiiciik ve orta olgekli olup gelismis
tilkelerdeki isletmelerle karsilastirildiklarinda daha geng¢ olduklari gibi dmiirlerinin
de daha kisa oldugu goriilmektedir. KOBI’ler (kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletme),
iilke ekonomileri i¢in vazgecilmez bir unsur olup, ekonomik canlanma, yapisal
degisim ve teknolojik yeniliklere uyum saglama konusunda da 6nemli rolleri
bulunmaktadir. Globallesme siireci her sektordeki kiiclik ve orta dlgekli isletmeleri
rekabette giiglii bir konuma getirebilmek amaciyla kurumsallasmaya zorlamakta olup
ayn1 zamanda Tiirkiye’de &zellikle KOBI’lerin ve aile isletmelerinin biiyiime ve
belirsizlik ortamiyla gelen sorunlarmmin ¢oziimiiniin ancak kurumsallagma ile
miimkiin olabilecegi sikca dile getirilmektedir. Ulke ekonomisine 6nemli katkilari
bulunan kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin sahip olduklar1 yonetim anlayisini terk
ederek kurumsallasmaya dogru yonelmeleri gerekmektedir. Ancak bu sayede
sitketler iyi bir bicimde biiyiiylip rekabet avantaji kazanarak siirekli olmay1

basarabilirler.

Kurumsallasarak, kurumsal bir kimlik kazanan isletmeler, hem kurum ile c¢alisanlari
arasinda biitiinlesmeyi gerceklestirebilmekte, hem de kurum diger rakiplerinden ayirt
edilebilmektedir. Kurumsallasma sadece biiyiik isletmeler i¢in degil kiiciik isletmeler
i¢in de 6nemlidir. Aile isletmesi niteliginde olan KOBI’leri kurallarla yonetmek ve
profesyonel bir bakis acisiyla faaliyetleri siirdiirmek, siireklilikleri agisindan daha da

onemli hale gelmektedir.

Bu c¢alismada kurumsallasma kavrami tiim detaylariyla incelenmis ve baska bir
calismada Onerilmis olan G7 KM (G7 kurum modeli) incelenip bir uzman sistem

programinda uygulanilarak sonuglart degerlendirilmistir.



Calismamizdaki baslica amaglar sdyledir:

-KOBT’lerdeki kurumsallasma asamalarini ve bu asamalardaki zorluklar1 incelemek,
-Kurumsal modelleme yaklagiminin bilgisayar biitlinlesik imalat g¢alisma alam
disinda kullanimini saglamak,

-Kurumsallagmay1 basarmis bir referans kurumda hangi Ozelliklerin olmasi
gerektigini belirlemek,

-Ele alinan G7 kurum modelinin uzman sistemde uygulanarak s6z konusu olan

modelin bir uzman sistemde de uygulanabilirligini gostermektir.

Tezin ikinci boliimiinde kurumsallagsma kavrami ele alinarak kurumsallagsmaya
yiklenen anlamlar tartisilmaktadir. Kurumsallagmanin yararlariyla  birlikte
kurumsallasmayr  hedef alan kuruluslarin  kurumsallagmadan  beklentileri
incelenmistir. Kurumsallagmay1 amaclayan kuruluslarin atmasi gereken ilk adimlara
ve kurumsallasmanin performansa etkisine deginilmistir. Kurumsallasmanin amaclari
yani sira kurumsallagamamanin sebeplerinin de incelendigi bu boliimde aile sirketleri

ve KOBI’lerde kurumsallasma durumu incelenerek boliim sonlandirilmistir.

Ugiincii béliim KOBI’lerin tanimi ile baslamistir. KOBI’lerin ortak &zellikleri
yaninda avantaj ve dezavantajlar1 da incelenmistir. Tiirkiye’deki isletmelerin 6nemli
bir kismi1 olan KOBI’lerin iilke ekonomisindeki yeri tartisilmis kurumsallasma
seviyelerine gore yonetsel fonksiyonlarin uygulanma bi¢imi incelenerek KOBI’lerde

kurumsallasma durumu incelenmistir.

Tezin uygulamasinin yapildig1 uzman sistem programinin temel felsefesi olan yapay
zeka ve uzman sistem yaklagimi dordiincii boliimde incelenmistir. Uzman sistemin
yapist ve karakteristiklerine deginilmis avantaj ve dezavantajlar1 incelenmistir.
Uygulamada kullanilan kural tabanli sistemlerin incelenmesiyle bdoliim

sonlandirilmistir.

G7 KRM (G7-Kurumsallasma Referans Mimarisi)’nin temelini olusturan G7 kurum
modeli besinci bolimde incelenmistir. Ayn1 zamanda bu boélimde uygulama

asamasinda kullanilan EXSYS CORVID programina deginilmis ve program kisaca



tanitilmigtir. Uygulamanin yapildigi kurulusun tanitilarak, yapilan uygulamanin

sonuclari listelenmis ve program ¢iktilari incelenmistir

Tezin son boliimi olan altinci boliimde yapilan uygulamanin amaglar1 anlatilmis ve
Onerilen modelle ilgili elde edilen sonuclar ile gelecek c¢aligmalarla ilgili Oneriler

sunulmustur.



BOLUM 2. KURUMSALLASMA

Bu boéliimde kurumsallasma kavrami ele alinarak kurumsallasmaya yiiklenen
anlamlar tartigilmaktadir. Kurumsallasmanin yararlariyla birlikte kurumsallagsmay1
hedef alan  kuruluslarin  kurumsallasmadan  beklentileri  incelenmistir.
Kurumsallasmayr amaclayan kuruluslarin  atmasi gereken ilk adimlar ve
kurumsallasmanin performansa etkisine deginilmistir. Kurumsallasmanin amaclari
yan1 sira kurumsallasamamanin sebeplerinin de incelendigi bu boliimde KOBI’lerin

ve aile sirketlerinin kurumsallasma durumu incelenerek boliim sonlandirilmistir.
2.1. Kurumsallasma Kavram

1990’1 yillardan beri is diinyasina yeni bir kavramin yerlestigi goriilmiistiir.
Ingilizcede “Good Governance” ya da “Corporate Governance” olarak da ifade
edilen kavramin, Tiirkge karsiligi “Iyi Yonetisim” ya da “Kurumsal Ydnetim” olarak
belirlenmistir. Avrupa, Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’da 1980’1 yillarda
“Kurumsal Yonetim” kavramindan ilk kez bahsedilirken, Tiirkiye bu kavramla
1990’11 yillarda tanigmistir. Yeni bir kavram olmasindan dolayr bu konuda zaman
zaman kavram kargasasina diisiilmiistiir. Bu kavram kargasasina engel olmak i¢in
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), “Kurumsal Yénetim Komitesi”
adinda bir birim olusturmustur. “Kurumsallasmak”™ teriminin Tiirk Dil Kurumu’nun
diizenledigi Genel Tiirk¢e sozliigiinde karsiligi, kurumsal duruma gelmek, orgiitlii

duruma gelmek, siireklilik kazanmak olarak ifade edilmektedir [1].

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

farkliliklar gosterebilmektedir [2]. Literatiirde “kurumsallagsma” konusunda yasanan



karmagiklik biiyiik oranda “kurum” kelimesinin Ingilizce’de iki karsiligmin
olmasidir: “institution” ile “corporate”. Tiirk¢ce’de kurumsallagsma, gerek kurumdan
tiiremis, Ingilizce’deki “institutional” karsiligi anlami, gerekse (baska bir kelime
bulunamadigindan iistlendigi) ingilizce’deki “corporate” karsilig1 anlam1 biinyesinde
barindirmak zorunda kalmis bir sozciiktiir. Kurum (institution), ¢ok uzun yillarda
olugsmus ve ancak ¢ok yavas degisebilecek bir kiiltlire sahip, tutucu olmaktan da 6te,
kendine has ekol olusturmus, bir enstitii diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiilii ifade
eder. Dolayisiyla kurumsal (institutional) bu o6zelliklere sahip olma durumunu,
kurumsallagsma (institutionalization) da bu oOzelliklere sahip olmaya dogru gitme
siirecini anlatir. Ingilizce’deki “corporate” karsilig1 kurumsal ise hukuken bir sirket
halinde birlestirilmis olma halini ve anonim sirkete ait olma durumunu ifade eder
(corporate culture-kurumsal kiiltiir; corporate governance-kurumsal yonetisim veya
yonetim). Bu anlamda kurumsal olma, bir sirket i¢in isin dogast ve tanimi geregi
olmazsa olmaz bir durumdur. Bu anlamda “kurumsallasmadan” s6z edilemez; ¢linkii
zaten gelismis bir sirkete ait her sey kurumsaldir. Yine Ingilizce’ye basvurursak,
“corporatization” diye bir sozciik de yoktur. Bu ise “kurumsallasma”nin tam
karsiliginin “institutionalization” oldugunu gostermektedir. Fakat “kurumsallagsma”
diye yapilan taramalarda “Kurumsal Yonetim” (corporate governance) terimine de
siklikla rastlanmaktadir. Buradaki kurumsal (corporate) olma bir sirket i¢in dogas1 ve
tanimi geregi olmazsa olmaz olmasma ragmen, bazi kaynaklarda Kurumsal
Yonetisim olarak da ifade edilen, Kurumsal Ydnetim (corporate governance) terimi

kurumsallasmay1 saglama agisindan da kullanilabilmektedir [3].

Kurumsallagsma terimi pek ¢ok kaynakta farkli bicimlerde tanimlanmistir. Bunlardan

bir kac1 soyledir,

Kurumsallasma; isletmelerin kurumlara, standartlara, prosediirlere sahip olma ve
kendine 6zgli davranis bicimleriyle birlikte is yapma usulleriyle yontemlerini igeren

digerlerinden ayirt edici farkliliklari olan bir kimlige sahip olma siirecidir [4].

Kurumsallagsma; bir isletmenin, en alt kademesinden en iist kademeye kadar herkesin
bildigi birtakim kurallar ve prosediirlerle yonetildigi ve bu sayede o isletmenin diger

isletmelerden ayr1 bir kimlik kazanarak tiim ¢evre tarafindan kabul edilmis olan;



pargalardan olusan ve bu pargalarin hem birbirleriyle hem de c¢evreyle iligkisi olan

bir biitlin haline gelmesidir [5].

Kurumsallasma; Her tiirli etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir.
Bir insanin bireysel yasamindan ailenin yasamina, kurum ve kuruluslara, toplumlara
ve toplumlararasi iligkilere kadar biitiin sosyal stireclerde, belirli kurallarin egemen

olmasidir [6].

Kurumsallasma; “Bir isletmenin kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi, degisen ¢evre kosullarini takip eden sistemleri kurmasi ve
gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 6zgii
iletisim ve i3 yapma yontemlerini “kiiltiir” haline getirmesi ve bdylece diger

isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecidir [7].”

Kurumsallasma; sirketlerde iktisadi, mali, hukuki, idari ve teknik anarsiyi 6nlemek
ve belirsizlikleri gidermek, kalici bir sirket kiiltiirii olusturmak, dolayisiyla da

performans gelistirmek i¢in gereklidir.

Kurumsallasmanin temel unsurlari; bilgi, 6ngorii, gergekeilik, tutarlilik, istikrar,
planlilik, giivenilirlik, uyumluluk, esneklik ve siirdiiriilebilirliktir. Dolayisiyla,
kurumsallagma; organizasyon yapisinda bu unsurlari hakim kilmaktir. Bu unsurlara

sahip olan bir organizasyonun kurumsallastig1 ifade edilebilir.

Kurumsal bir organizasyon yapisinin anlami; sirketin kurumsal bir yonetim, beseri
sermaye, tedarik, iiretim, dagitim, satis ve pazarlama yapisinin olmasidir. Kisaca,
oyunun ve oyuncunun admin, kurallarinin ve sahasinin uygun bi¢imde ve

kurumsallasmanin temel unsurlarini da dikkate alarak belirlenmesidir.

Kurumsallagsma i¢in, kurumsal bir yapiya sahip olmak gerekli ancak yeterli degildir.
Kurumsal yap1 ile uyum icinde olan kurumsal ve profesyonel nitelikte yonetim ve
insan kaynaklar, tedarik, lretim, dagitim, satis, pazarlama, kalite, arastirma-
gelistirme, vergi planlamasi ve vergi politikalariin da iiretilip izlenmesi gerekir. Bu

politikalarin genis anlamda stratejik planlama faaliyetleri iizerine kurulmasi, bilgi



sistemleri ile desteklenmesi ise kurumsallasmadan beklenilen sonuglarin elde
edilmesi icin gereklidir [8]. Isletmeler kendi bakis acgilar1 cercevesinde

kurumsallasmay1 asagidaki sekillerde tanimlamaktadirlar:

-Siirdiiriilebilir basariy1 yakalamak i¢in gerekli olan yonetim sisteminin kurulmasi,
-Bir isletmenin en iist yoneticisinden en alt yoneticisine kadar diizenli ve sistemli
calismasi,

-Stirdiiriilebilir bir basar1 i¢in isletmede gerekli olan en iyi yOnetim sistemlerinin
uygulanmasi,

-Isin ydnetiminin profesyonelce yapilmast,

-Birimler aras1 uyumun varligi ve bu uyumun sirket disina yansimast,

-Fabrikanin isletilmesinin her asamasinda, iiretimde kalitenin saglanmasinda ve
tiretilen malin pazarlanmasinda ¢alisanlarin sorumlu kilinmasi ve sorumluluklarin
paylasilmasi,

-Isletmede, tiim islerin belirli bir diizen ve kurallar biitiinii icerisinde olmast,
isletmenin tiim birimlerinde ayni sekilde davranilmasi,

-Isletmede yapilan islerin kisilere bagimliliktan kurtarilmas: ve biitiin islerin bir
sistem dahilinde yiiriitiilmesi,

-Firmanin bilinen kurallar ig¢inde kendi kendini yonetebilmesi, devamliligini
yenileyerek stirdiirebilmesi,

-Yonetici, firmanin basinda bulunmasa dahi sistemin sorunsuz faaliyetin devam
etmesi,

-Isletmenin misyon ve vizyonunun olmas, her seyin resmi ve kayith takip edilmesi,
kurallarin belirgin ve istikrarin siirekli diizgiin olmasi,

-Sirketin kendine ait bir yapiya sahip oldugu, yonetimin ve ¢alisanlarin profesyonel
diisiincede ve gorev sorumluluk bilincinde oldugu organizasyon yapist,

-Isletme icerisinde siireclerin kisiye bagimli halden kurtarilmasi, kurulusun
stirekliligini saglanmasi,

-Isletme i¢inde uyumun saglanmasi,

-Calisan biitlin kesimlerin gorev tanimlarmin ¢ok 1iyi hazirlanmasi ve gorev
boliimlerinin yapilmast,

-Sirket i¢inde duygusalligin kaldirilmasi, verimliligin 6l¢iilmesi ve kontrol edilmesi,



-Sirketin agirlikli olarak profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmesi, yonetimde

prensip ve kurallarin konulmas [9].

2.2. Kurumsallasma Kavramina Yiiklenen Anlamlar

Yukarida belirtildigi gibi bir sirketin kurumsallasma diizeyi pek ¢ok bakis acisina
gore degerlendirilecek dolayisiyla tek bir anlam yliklenemeyecek kadar karmasik bir

yapiya sahiptir.

Isletme sahip ve yéneticilerinin bakis agilarinin daha iyi anlasilmasmin amaglandig

bir ¢aligmada girisimci ve profesyonel yoneticilere asagidaki sorular sorulmustur:

-Kurumsallagmadan ne anliyorsunuz?

-Kurumsallagmanin olas1 yararlar1 ve sakincalari neler olabilir?

-Kurumsallasmanin oniindeki zorluklar nelerdir?

-Kurumsallagmais bir isletmenin 6zellikleri nelerdir?

-Kurumsallagma i¢in hangi adimlar atilmalidir?

-Firmanizda kurumsallagsma konusunda c¢alisma var mi?

-Kurumsallagmasint tamamlamis olan firmalara Eskisehir’den ve Tiirkiye’den

ornekler verebilir misiniz? [10]

Goriisme kapsaminda elde edilen sonuglar s6z konusu olan c¢alismada tek tek
incelenmis olup bu calismada ¢alismanin konusu ile ilgili bir ka¢ sorudan elde edilen
sonug lizerinde durulacaktir. Tablo 2.1. kurumsallasmadan ne anlasildigina iliskin
olarak, goriisiilen kisilerin verdigi karsiliklar1 gdstermektedir. Ifadelerin karsisinda
yer alan rakam, ilgili ifadenin farkli kisilerce ka¢ kez tekrarlandigini gostermektedir.
Parantez icindeki P, profesyonel yoneticiyi, S ise isletme sahibini simgelemektedir.
Ornegin, (2 P + 7S) bir ifadenin profesyonel yoneticiler tarafindan 2 kez, sahipler

tarafindan 7 kez olmak tizere toplam 9 kez tekrarlandig1 anlamina gelmektedir.



Tablo 2.1. Kurumsallasma Kavramina Yiiklenen Anlamlar (Ulukan 2005)

Ifade Siklik
Profesyonel yonetim;profesyonellerin ¢alistiriimasi 9(2P,7S)
Islerin,standartlarin,prosediirlerin,kisilerin vb belirlenmesi | 7(4P,3S)
Kisilerden bagimsiz yapilarin olusturulmasi 6(4P,2S)
Yetki devri,yetkilendirme 6(3P,39)
Is boliimii 3(3S)
Isletmenin ve personelin kontrolii 3(3S)
Islerin uzman kisilerce yerine getirilmesi 2(1P,1S)
Kurallarin varligi 2(P)
Personelin kararlarda etkin rol ve sorumluluk almasi 1(P)
Raporlama sisteminin kurulmasi 1(P)
Sirketin biiytimesi 1(P)
Stireklilik 1(P)
Objektif olgiitlerin ortaya ¢ikmasi 1(P)
Herkesin isinin sahibi ve patronu oldugu bir yap1 1(S)
Patrona bagli olmadan yonetim kuruluna bagli olma 1(S)

Tablo 2.1.’e gore kurumsallagma, en fazla profesyonel yonetim ve profesyonellerin
isletmede calistirilmasi olarak algilanmaktadir. Islerin, standartlarin, vb. belirlenmesi
yani oOrgiitleme faaliyetleri ikici sirada yer almaktadir. Bunu kisilerden bagimsiz
orgiitsel yapilarin olusturulmas: ile yetki devri izlemektedir. Ifadelerde farkli
kavramlara yapilan vurgu, isletme sahipleri 1ile profesyonel yoneticilerin
kurumsallasmaya kendi perspektiflerinden baktiklarmin ipuglarint vermektedir.
Isletme sahipleri kurumsallasmadan en fazla profesyonel ydnetim ve
profesyonellerin isletmede galistirilmasi ile yetki devri ve yetkilendirme konularin
akla geldigini sdylemistir. Kurulus asamasinda ve izleyen yillarda, hemen hemen
tim isletme iglevlerinin sahip yonetici tarafindan yerine getirildigi ya da yakin
kontroliine tabi oldugu isletmeler biiylidiikge, sahip yoneticilerin bedensel ve zihinsel
kapasiteleri alisilageldik yontemlerin ve davranis kaliplarinin kullanilamamasina yol
acmaktadir. Bu nedenle sahip yoneticiler profesyonel yoneticilerin istthdami ve yetki

devri ile lizerlerindeki yiikii devretme egiliminde olmaktadirlar.
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Profesyonel yoneticiler kurumsallasma kavramindan en fazla, oOrgiitte islerin,
standartlarin, sorumluluklarin, vb. belirlenmesini ve kisilerden bagimsiz orgiitsel
yapilarin olusturulmasini anlamaktadir. Bu durum, profesyonel ydneticilerin
kurumsal yapilarla kendi pozisyonlarim1 giiglendirmek, inisiyatif kullanmak ve is
boliimiini vurgulamak istediklerini diistindiirmektedir. Tek adam yonetiminden uzak,
diizenli isleyen bir orgiit yapist ve profesyonelce yonetilen bir isletmeye duyulan
6zlem “kurumsallasma” kavramiyla somutlasmaktadir. Boylelikle isletmenin sahip

oldugu biiyiime potansiyelinin de agiga ¢ikarilmasi s6z konusudur [10].

Tablo 2.1.’den de anlasildigi tizere kurumsallasma tek diizeyde incelenmesi
kesinlikle yeterli olamayacak bir kavramdir. Kurumsallagsmanin pek ¢ok diizeyi olup
bir sirketin kurumsalligini sayisal bir metotla 6lgmek icin her diizeyin tek tek
degerlendirilip bu degerlendirmelerin sonucuna gore yorum yapmak gerekmektedir.
Bir kurumun farkli bircok goriiniimii bulunmaktadir. Farki insanlarin, kurum
modelleri icin, farkli ihtiyaglar1 mevcuttur. Kurum hakkindaki biitiin verileri
icermeye kalkisan tek bir model kullanigsiz bir model olacaktir. Bu yiizden, modeller
genellikle kurumun tek bir goriinimiinii veya bakis agisin1 géstermekle sinirlidir. Bu
anlayisla modeldeki karmasikligi azaltilirken bu durum biitiin kurumun kopuk ve
eksik olarak ifade edilmesine neden olur. Farkli goriiniimlerin biitiinlestirilmesi,

kurumun tam olarak temsil edilmesi i¢in ¢ok 6nemlidir [3].

2.3. Kurumsallasmanin Yararlari

Globallesen diinyada, sinir tanmimayan sermaye ve miithis rekabet karsisinda
kurumsallasmamis, yani kendi bagimsiz kisiligini bulmamis, kendi ayaklar1 iizerinde
durmay1 beceremeyen ve piyasayl piyasada yasamayan sirketlerin globallesme
riizgarlar1 ile savrulmasi ve yok olmasi kaginilmazdir [8]. Hizla degisen ve gelisen
bir diinyada rekabet sartlarinda varligmi siirdiirmek isteyen isletmeler
kurumsallasmanin faydalarin1 g6z oniine almalidir. Yukarida bahsedilen ¢alismanin
ikinci sorusuna verilen cevaplar su sekildedir (parantez igindeki rakamlar ilgili

ifadenin kag kez dile getirildigini gostermektedir):

- Kontrolii saglamak kolaylasir (2).
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- Is boliimii daha saglikli isler (2) .

- Orgiit daha diizenli, sistemli ¢alisir (2).

- Isletmenin biiyiimesi saglanir (2).

- Isletmenin ve islerin devamlilig1 saglanir.
- Isletme sahipleri ve yoneticiler kendi isleri i¢in zaman bulur.
- Isletme hedeflerine ulasmak kolaylasr.

- Hata yapma orani diiser.

- Isler ehil olanlarca yerine getirilir.

- Yetki sorumluluk alanlar1 daha aciktir.

- s planlar1 daha agiktir.

- Yetki/sorumluluk denkligi saglanir.

- D1sa agilmak kolaylasir.

- Kararlar daha kolay alinir.

- Farkl1 bakis acilar1 ortaya ¢ikar.

- Verimlilik artar.

Ifadelerin incelenmesiyle kurumsallasmadan beklenen olasi yararlarin en fazla
orgiitleme fonksiyonu iizerinde odaklandigi goriilmektedir. Orgiitleme islevinin
ardindan verimlilik artig1, kararlarin kolay alinmasi, hata oranlarinda diisiis,
yoneticilerin ayrintilarla ilgilenmemesi, vb. yararlarin elde edilmesi beklenmektedir.
Is boliimii, yetki ve sorumluluklarm, uygun personel istihdaminin énemine deginen
ifadelerin agirhigi, etkin bir Orgiitleme islevine duyulan gereksinimi ve bunun

gergeklestirilmesinden sonra elde edilmesi beklenen sonuglara isaret etmektedir [10].

Kurumsallasmanin ~ yararlar1  bunlarla  smirli  degildir, Sosyolojik  acidan
kurumsallagsmanin yarari, giindelik yasantinin belirsizligini azaltmasi, toplum iginde
yapilmas1 gerekenleri ve nasil gerceklestirilecegini gostermesiyle agiklanmaktadir.
Kurumlar, sosyal rol ve sosyal iliski formlar1 olusturarak, bireylere hazir olarak
sunulmus roller vermektedir. Toplumlar da, birey daha topluma girmeden 6nce bir
takim eylem ve diisiince tarzlarin1 kurumsallagtirarak, kisilerin sosyal davranislarini

kolaylagtirmaktadir [11].

Kurumsallagmanin yararlar1 asagidaki gibi de siralanabilmektedir,



12

-Kurumsallagma ile igletmeler kamuoyuna ve c¢evreye olan sorumluluklarini yerine
getirirler,

-Uluslar aras1 pazarlara agilmak isteyen isletmelerin isteklerini gerceklestirmeleri
kolaylasr,

-Orgiitler profesyonel kisilerle galisma olanagi bularak, daha uzun vadeli planlar
yapabilirler,

-Kaynaklarin1 daha etkin kullanacaklar1 i¢in toplumsal bir fayda da saglamis
olmaktadirlar,

-Modern ve ileri teknolojilerden daha c¢abuk haberdar olup, daha fazla
yararlanabilirler,

- Orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi ile calisanlarin egitilmesi ve orgiite bagliliklart
arttirilir,

-Kurumsallasan isletmeler halka agilmanin avantajlarindan yararlanirlar, 6zellikle
fiyat, maliyet ve yatirim bazinda daha dengeli kararlar almaya c¢alisacaklari igin,
spekiilatif karar ve eylemlerden kacinirlar, bu istikrarli politikalar ulusal ekonomiyi
de olumlu etkiler,

-Miisterilerinin mutlulugu i¢in, iyi ve yeni iiriinler iretebilirler,

-Kurumsallagmis  isletmelerin ~ yurt disindaki basarilari, tilke ¢ikarlarinin

gelistirilmesine katki saglayabilir [11].

2.4. Kurumsallasmadan Beklentiler

Sirketler kurumsallasma yoniinden ¢alismalar yaparken farkli beklentilere sahiptirler.
Gerek sirket sahipleri gerekse sirketlerin farkli departmanlarinda ¢alisan
profesyoneller, birbirinden farkli ve sirkete biiyiik fayda saglayacak beklentilere
sahiptirler. Bu beklentilerin yan1 sira kurumsallasamamanin neden oldugu sorunlara
kars1 yapilan elestiriler de mevcuttur. S6z konusu beklentiler ve elestiriler kisaca

sOyle siralanabilir;

Sirket Sahiplerinin elestirileri

-Isi sahiplenememek

-Mesaiye bagli kalmak



13

-Hizl1 hareket edememek

-Kar’a somut katki bulunmamak

Sirket Sahiplerinin beklentileri

-Planl is akis1
-Verimlilik
-Biiylime
-Karlilik

-Catismalarin 6nlenmesi

Profesyonellerin Elestirileri

-Profesyonellere glivenilmemesi
-Ani karar verilmesi

-Yetkilerin devredilmemesi
-Aile i¢i sorunlarin yansitilmasi
-Kisisel gelisim yetersizligi

-GOrev taniminin olmamasi

Profesyonellerin Beklentileri

-Yetki-sorumluluk dengesi
-Organizasyon ve gorev tanimi
-S6z hakk1 verilmesi

-Egitim

-Iletisim

-Odiillendirme [6]

2.5. Kurumsallasma Yoniinde Atilacak ilk Adimlar

Kurumsallagmaya karar veren bir isletmenin atmasi gereken ilk adimlar konusunda

asagidaki fikirler one siirtilmiistiir:
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-Uygun insan kaynaklar1 saglanarak ise baslanmalidir. Sosyal yonii giiclii insanlar
istihdam edilmeli ve yetkilendirilmelidir.

-Yonetimi paylasma diisiincesinin olugmas1 gereklidir. Bir sonraki kusagin
yetistirilmesi ve yetenekli profesyonellerin bulunmasi gereklidir.

-Organizasyon semasmin uygunlugu kontrol edilmeli, is dagilimi yeniden
yapilmalidir.

-Oncelikle kurumsallasma diisiincesinin benimsenmesi ve iist ydnetimin iknasi
gereklidir. Daha sonra kurumsallagsmanin getiri ve gotiirii hesab1 yapilmalidir.
-Kurumsallagma siirecini en tepeden baglatmali, diren¢ noktalarini belirlemeli,
degisime acik olanlarla ¢alismalidir.

-Yonetim kurulu yeniden organize edilmeli, isletme disindan kisiler kurulda yer
almalidir.

-ISO 9000 kapsaminda plan ve programlarin uygulanmasi gereklidir.
-Kurumsallagmaya niyetlenmek, islevler arasi 6ncelikleri belirlemek gereklidir.
-Isletmenin giiciinii ve sinirlarmni bilmek gereklidir.

-Alinan kararlarin kurullardan ¢ikmasi, kisisellikten uzak olmasi gereklidir [10].

Aile Isletmeleri ve KOBI’ler i¢in Kurumsallasmanin piif noktalar1 belirli noktalarda

odaklanip toparlanabilmektedir:

-Isletmenin giiclii ve zayif yonlerini dikkate alarak, uzun vadeli stratejiler
gelistirilmeli,

-Aile bireylerinin yonetim ve strateji konusunda bilgili olmalar1 i¢in egitim almalar
saglanmali,

-Aile bireylerinin sirket bilinyesinde c¢alisabilmelerine iliskin kriterler tanimlanmali
ve duyurulmali,

-Sirket biiyiidiikge konusunda uzman profesyonel yoneticilere yer verilmeli,

-Aile bireyleri arasindaki kuvvetli bag iyi degerlendirilmeli,

-Diger aile liyeleri ve calisanlarin karar stirecine mutlaka katilmasi saglanmali,

-Aile iiyelerinin sirket i¢indeki yetkileri tantmlanmali,

-Sirket ici iletisim gelistirilmeli,

-Isletmeye kurumsal bir kimlik kazandirilmals,
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-Sirket paylar1 hakkinda ortaklarla (adil ve herkesin kabul edebilecegi) bir anlasma
yapilmali,

-Yonetim konusunda uzmanlarin goriisiine bagvurulmali, danismanlardan istifade
edilmeli,

-Sirket sahipleri kendilerine is disinda vakit ayirmali ve kendilerini gelistirecek ve

sirketlerine vizyon kazandiracak farkli ugras alanlarina yonelmelidirler [9].

Temel amag aile sirketleri ve KOBI’lerin basarili bir bigimde devamliligini

saglamaksa baz1 kurallarin uygulanmasinda yarar goriilmektedir,

-Amaglara uygun bir 6rgiit yapisi olusturulmalidir.

-Is ve gorev tanimlar1 yapilmali ve yazili hale déniistiiriilmelidir.

-Isletme icinde personel, satin alma vb yonetmelikler olusturulmalidir.

-Aile liyesi olan veya olmayan ¢aliganlar i¢in yonetsel becerileri gelistirmeye yonelik
bir egitim programi ve plan1 yapilmalidir.

-Aile bireyleri daha kiiciik yastan itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin
sorumlulugu konusunda yetistirilmelidir.

-Calisanlara adalet ve sadakat duygusu ile yaklagilmalidir.

-Ailenin ismi {rlin ve hizmetlerle yasatilmali ve bu nedenle en yiiksek kalite ve
hizmet anlayis1 ile is yapilmalidir.

-Giictlin kimde oldugu herkes tarafindan gortilebildigi icin, kararlar hizli verilmelidir.
-Siirekli olarak arastirma yapilmali ve yenilikler takip edilmelidir.

-Degisime kars1 degil degisimi tesvik eden bir anlayisa sahip olunmalidir.

-Etkin bir raporlama sistemi kurularak gereken bilgilere ulasma konusunda hiz
kazanilmalidir.

-Boliimler daha sistemli hale getirilerek, boliimler arasi bilgi ve belge akisi
saglanarak, boliimlerin daha verimli ¢caligmas1 saglanmalidir.

-Aktif bir pazarlama birimi kurularak isletmenin yurt i¢i ve yurt dis1 pazar payi
artirtlmalidir.

-Iyi bir muhasebe ve raporlama diizeni kayit dis1 islemleri de igerecek sekilde

kurulmalidir.
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Aile sirketlerinde ortakligin sistemli haline getirilmesi, yani kurumsallagsmasi, aile
sirketlerinin karsisinda duran en 6nemli hedeflerden biridir. Aile i¢i siirtiismeler,
problemler giderek ¢okiisii hazirlar. Aile iliskilerinin sistem haline getirilmesi, yani
kurumsallasmasi, aile sirketlerinin karsisinda duran en Onemli hedeflerden biri
olmali. Kurumsallagsmay1 ihmal edilmesiyle aile i¢in siirtiismeler baslar, kurumdaki
problemler artar ve giderek sirketin ¢okiisii kagiilmaz hale gelir [12]. Basarili bir

aile sirketi yaratmak i¢in olmazsa olmaz kurallar soyle siralanmistir;

-Yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetim olusturulmalidir.

-Aile bireylerini sirketin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda siirekli
egitilmelidirler.

-Topluma kars1 duyarli olunmal1 ve gii¢lii bir isletme kimligi ortaya ¢ikarilmalidir.
-Topluma kars1 yiiksek bir sorumluluk duygusu gereklidir ve toplumsal hizmetlere
katk1 verilmesi gerekir.

-Egitime onem verilmeli ve sirkette siirekli egitim programlari uygulanmalidir [12].

2.6. Kurumsallasmanin Performansa EtKisi

Basariya giden yol aile sirketleri ve KOBI’ler i¢in mutlaka kurumsallasmadan geger.
Kurumsallasmanin gerekleri yapildiginda basar1 yolu agilir. Asagida belirtilen

hususlar yerine getirildiginde sirketin basaris1 dolayisiyla performansi artacaktir:

-Isletmede gorev paylasimi yazili hale getirilmeli. Bu sistemli yapida her calisan
kendinden ne istendigini bilmeli,

-Aile tlyesi olanlar ve olmayanlar egitimli olmali, isletme i¢i egitimlerde
aksatilmamali, ozellikle gelecekte sirket sahibi olacak aile iiyeleri i¢in tecriibe ve
egitime 6nem verilmeli,

-Sirkette calisanlarin degerleri dikkate alinmali, ayrica g¢evresel tepkilerin Oniine
gecmek i¢in gerekli tedbirler alinmali, ailenin ve sirketin itibar1 korunmali,

-Sirketin  AR-GE boliimii 1yi isletilmeli, buraya yapilan harcamalar liizumsuz
goriilmemeli,

-Arsiv, dosyalama ve rapor sistemi iyi isletilmeli, yapilan is tanimi ve is plani

cercevesinde diizenli bir is ve belge akis1 saglanmali,
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-Aile iliskileri, sirketin sistemlestigi gibi sistemli hale getirilmeli, aile bireylerinin
gorev ve sorumluluklar1 da yonetmeliklerde yer almali. Aile i¢i ¢atismalar sirkete
yansitilmamali. Aile, sirket ve aileyi birbirinden ayirabilmeli, servet yonetimi sirket
yonetimini farkl yerlere oturtmali,

-Maliyetleri diisiirmek icin muhasebe ve raporlama sistemi etkin igletilmeli,
-Pazarlama ve insan kaynaklar1 boliimleri sirketin 6nem arz eden bdliimleridir.
Kurumsallagma ile bu boliimlerde yeniliklere gére yeniden yapilandirilmali,

-Kaliteli profesyoneller sirkete alinmali, onlar1 ¢alismalarinda 6zgiir birakmali, aile
ferdi olan diger calisanlar profesyonelleri diglamamali,

-Giinliik planlar yerine uzun vadeli planlar yapilmali, sirketin gelecegini garantiye

almak i¢in pazarin gelecegi irdelenmelidir [13].

2.7. Kurumsallasamama Nedenleri

KOBI’lerin kurumsallasamamasi ve buna bagl olarak da istenen gelismenin
saglanamamasinin nedenleri ise, finansal yapi, rekabet kosullari, yasal uygulamalar
ve aile isletmelerine 6zgii birinci kusak neslin geleneksel misyonlarina bagliliklar
olarak gruplandirilabilir. KOBI'lerde, uzun dénem finansal kaynaklarin yoklugu yada
eksikligi kurumsallasamamanin Oniinde bir engel olarak goriilebilir. Cekirdekten
yetisen ve sirket yonetimince yeterli bulunan kisilerin ¢alistirilmasi nedeniyle isletme
stiregleri bazinda teknik uzmanlik yetersizliginin dogmasi da kurumsal bir yapi
kurmada 6nemli bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kurumsallasmanin 6ntindeki
engellerden biri de KOBI'ler arasinda smirli isbirliginin olmasi ve taseronluktan
kaynaklanan yogun ve baskici1 rekabet kosullaridir. KOBI'lere déniik, bankacilik,
egitim ve girisimci destegi gibi kurumsal ve endiistriyel hizmetlerdeki yetersizlik,
yeni uygulamalarla asilmaya c¢alisilsa da bu uygulamalarin tarihi oldukca yenidir.
Dolayst ile bu destekten yoksun kalan KOBI'lerin kurumsallagmasi dniinde bir engel
daha olugsmustur. Yasal mekanizmanin islevsel olmamas: ya da yetersiz kalmasi
KOBI'lerle ilgili diizenlemelerin ve KOBI'lerin isleyisinin dniinde bir engeldir. Buna
ek olarak, aile isletmesi niteligindeki KOBI’lerde aile ici iliskiler, birinci kusagin
misyonlarina ve geleneksel degerlerine bagliligi da kurumsallasma onlinde 6nemli

bir engel olusturmaktadir. Birinci kusak aile bireyleri degisime ayak uydurmakta
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zorlanmakta ve siki sikiya bagli olduklar geleneksel degerlerin siirekli basari igin bir

anahtar oldugunu diistinmektedirler [7].

2.7.1. Yonetim fonksiyonlar1 agisindan kurumsallasmaya yonelik engeller

Bu bélimde yonetimin bes fonksiyonu ile kurumsallagsma prensipleri arasindaki

celiskiler incelenecektir.

2.7.1.1. Planlama fonksiyonuna iliskin kurumsallasma engelleri

Planlama fonksiyonuna iliskin engeller agagida siralanmaktadir:

-Gelecegin planlanmamasi, yani sadece giinli kurtarmanin amaglanmasi

-Sadece sirket planina odaklanilmasi, aile ile ilgili planlarin dikkate alinmamasi
-Uzun vadeli amaglarin mevcut olmamasi

-Aile ve isletme misyonunun netlestirilmemesi

-Aile ve isletme vizyonlarinin olmamasi/birbirleriyle uyumlu olmamasi

-Planlamanin zaman alic1 ve maliyeti yiiksek bir ¢alisma oldugunun diisiiniilmesi
-Kosullarin (ekonomik, siyasi vb.) degismesi nedeniyle planlama yapilamayacaginin
diistintilmesi

-Girigimcinin giivendigi birkag kisinin fikrini alarak bilfiil kendisinin yapmasi [14].

2.7.1.2. Organize etme fonksiyonuna iliskin kurumsallagsma engelleri

Organize etme fonksiyonuna iliskin kurumsallasma engelleri asagida siralanmaktadir.

-Yeterli hazirlik yapmadan girisimcilerin hemen icraata gegcmeleri

-Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi, by-pass'larin yaganmasi

-Is akislarmin diizenlenmesinde verimlilik ilkesine gore degil, kisiler aras1 yakinliga
bakilmasi

-Girisimcinin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmast

-Istihdam edilecek bir kiside bulunmasi gereken &zelliklerin sistematik olarak

saptanmamasi
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-Kurallarin aile iiyelerini kapsamamasi
-Yetki ve sorumluluk alanlarinin ihlal edilmesi

-Sirket yapisinin girisimciye bagli olmasi [14].

2.7.1.3. Yiiriitme fonksiyonuna iliskin kurumsallasma engelleri

Yiirlitme fonksiyonuna iligkin kurumsallagsma engelleri asagida siralanmaktadir.

-Girigimcinin reaktif yaklagima sahip olmasi

-Girisimcinin ve iist kademe yoneticilerin yakin denetime agirlik vermeleri
-Girigimeinin sirketin tamamini ilgilendiren kararlari tek bagina almasi

-Sirketin biliylimesi ve karliliginin artmasi ile birlikte kurumda ¢alismak isteyen aile
uye sayisinin artmast

-Genel miidiirliik koltuguna oturmak isteyen aile liyeleri arasinda ¢ikar ¢atigmalarinin
yasanmasi

-Aile iiyeleri i¢in piyasa kosullarini ve performans degerleme sonuglarini dikkate
alan bir ticretleme sisteminin mevcut olmamasi

-Ucrete sisteminde is gereklerinden ziyade aile iiyelerinin ihtiyaclarinin dikkate
alinmast

-Insan kaynaklar1 politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb) kan
baginin ve evlilik baginin 6nemli olmast

-Profesyonel yoneticilerin ve personelin yeterince dikkate alinmamsi

-Finansman islevinin iistlenilmesinde giivenilirligin yeterli goriilmesi

-Saglikli isleyen bir performans degerleme ve 6lgme sisteminin mevcut olmamasi
-Aktif ve pasif hissedarlarin kar payina bakis agilarinin birbirinden farkli olmasi
-Harcamalarin  kontroliinde aile {iyelerinin yaptiklar1 harcamalarin  dikkate

alimmamasi [14].

2.7.1.4. Koordinasyon fonksiyonuna iliskin kurumsallasma engelleri

Koordinasyon fonksiyonuna iliskin kurumsallagma engelleri asagida siralanmaktadir.

-Genellikle toplantilara profesyonel yoneticileri dahil etmemeleri;
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-Aile tyelerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortami disindaki

sohbetlerde karar almalar1 [14].

2.7.1.5. Kontrol fonksiyonuna iliskin kurumsallasma engelleri

Kontrol fonksiyonuna iliskin kurumsallagsma engelleri asagida siralanmaktadir.

-Her bir isin kuruma katma degerini Olg¢en, standartlardan sapmalari zaman
gecirmeden ortaya ¢ikaran ve isleri aksatmadan kontrolii saglayan bir kontrol
sisteminin olmamasi

-Saglikli isleyen bir performans degerleme ve 6l¢gme sisteminin olmamasi

-Is akislarmin acik ve net bir sekilde cizilmemesi

-Raporlama sisteminin saglikli olmamasi, direkt girisimciye raporlama yapmanin
yeteli goriilmesi

-Kritik kontrol noktalarin tespit edilmemesi; Disiplin sisteminin sadece
profesyonelleri kapsayacak sekilde isletilmesi

-Disiplin sisteminin sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde isletilmesi

2.7.2. Kurum Kkiiltiirii acisindan engeller

-Aile ve isletmede etkili olan faktorlerin dengede tutulmasi

-Aile ve is rollerinin birbirine karigsmasi

-Dilin kisisellesmis olmasi (isyerinde anne, baba gibi ibarelerin kullanilmasi; hitapta
sen kelimesinin tercih edilmesi vb.) olmasi

-Isletme disinda yasanan tartismalarin, isletme igerisine tasinmasi

-Duygusalligin is kararlarini etkilemesi

-Catismalarin yonetilememesi

-Davranislarin is yeri disiplininden uzak olunmasi [14].

2.7.3. Cevre kosullarina uyum ve kurumsallasmaya yonelik engeller

-Girigimcinin, ¢evre kosullarini yeterince dikkate almamast;
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-Arastirmaya-gelistirmeye iliskin politikalarin mevcut olmamasi, yeterli biitce
ayrilmamast;

-I¢ ve dis gevre kosullarindaki degisimleri dikkate alarak stratejiler belirleyecek bir
kurulun mevcut olmamasi/kurulda girisimcinin diisiincesinden farkli karar
alinmamast

-Veri toplama ve degerleme sisteminin bulunmamast

-Girisimcinin, sirketi kurdugu ve ilk basarilarini1 elde etmeye bagladigi noktadaki

stratejilere bagimli kalmasi [14].

2.8. Yonetim Fonksiyonlar1 ve Kurumsallasma Onerileri

2.8.1. Planlama fonksiyonuna iliskin kurumsallagsma onerileri

Planlama fonksiyonuna iligskin kurumsallagsma onerileri asagida yer almaktadir,

-Planlama siirecine odaklanilmasi

-Veri toplama araglarinin ve yontemlerinin, veri isleme bigiminin tespit edilmesi
-Paylasilan ve bilinen uzun vadeli amaclara sahip olunmasi, departman amaglarinin
kurum amaglari ile birlestirilmesi

-Idari organlarin olusturulmasi (yonetim kurulu, aile konseyi, icra kurulu, aile

kurulu)

Intikal siirecinin planlanmasinda asagidaki konulara yer verilmelidir.

-Gelecek nesil yoneticilerinin se¢im kriterlerinin ve yontemlerinin belirlenmesi ve
gelecek icin hazirlanmalari i¢in alternatif programlarin gelistirilmesi

-Kisisel kariyer hedeflerinin tanimlanmast

-Bir 6nceki neslin rollerinin géreceli olarak azaltilmasi ve zaman icerisinde tamamen
sirketten ayrilmalari

-Yeni aile iiyelerinin ve aileden olmayan yoneticilerin entegrasyonu

-Mal varligiin transfer sekli ve zamaninin saptanmasi

-Maddi olmayan intikal konularinin tespiti (gii¢, kimlik vb.)
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-Girisimcinin ve esinin hayat seviyesinin emeklilik doneminde siirdiiriilmesinin
giivence altina alinmasi

-Aile sirketinin disindaki transfer edilecek yatirimlarin belirlenmesi

Stratejik riskin planlanmasinda asagidaki hususlar {izerine odaklanilmalidir.

-Girisimcinin ani vefati durumunda glinliik operasyonlarin ve yonetimin sorumlulugu
iistlenecek kisilerin saptanmasi

-Miisterilere ve tedarik¢ilere haber verecek kisilerin belirlenmesi

-Mevcut banka iliskilerinin etkilenme seklinin arastirilmast

-Sirket icin ek sermaye ihtiyacinin tespiti

-Sirket sahipligi intikalinin uygulanma seklinin saptanmasi [14].

2.8.2. Organize etme fonksiyonuna iliskin kurumsallagsma oénerileri

Organize etme fonksiyonuna iliskin kurumsallasma Onerileri asagida yer almaktadir.

Temel yapinin ve eylemsel yapinin diizenlenmesi amaciyla,

-Aile iyelerinin (sorumluluk alanlari gergevesinde) yetkilerini kullanmalari, yetki
ithlallerinin yasanmas1 durumunda disiplin yonetmeliginin igletilmesi

-Aile iyelerinin yasadiklar1 sikintilar1 ve Onerileri bir iist kademe yoneticileriyle
paylasmalari

-Amaglara ulasmayr kolaylastiracak is gbrme yoOntemlerinin, prosediirlerin ve
standartlarin olusturulmasi

-Kurumun tamaminda ihtiya¢ duyulan bilgilere ulasmay1 kolaylastiracak bir bilgi
akis sisteminin olusturulmasi

-Cevresel degisime uyumu saglayacak esnek bir organizasyon yapisinin kurulmasi
-Uygun o6rgiit yapisinin kurulmasi kii¢lilme (downsizing) ve/veya dogru boyuta inme
(rightsizing), yeniden miihendislik (reenginering), disariddan 1is yaptirma
(outsourcing), fiyat/hak edis oranlarina yogunlasma, hiyerarsi piramidini daraltma
(delayering) [14].
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2.8.3. Yiiriitme ve koordinasyon fonksiyonlarma iliskin kurumsallasma

onerileri

Yiirlitme ve Koordinasyon fonksiyonlarina iliskin kurumsallagma Onerileri asagida

yer almaktadir:

-Aileden olmayan profesyonel yoneticilere iliskin politikalarin belirlenmesi
-Akrabalara iliskin politikalarin olusturulmasi

-Piyasa kosullar1, is gerekleri, igsin yapisi ve performans degerleme ve Ol¢me
sistemiyle uyumlu iicret sisteminin gelistirilmesi

-Kar payi politikasinin netlestirilmesi

-Finansman fonksiyonunu {istlenecek kisinin giivenilirligi ile birlikte is gereklerine
uygun olmasinin saglanmasi

-Merkeziyetci bir yonetim tarzinin yerine yetki devrini esas alan merkezkag¢ bir
yonetimin tesvik edilmesi

-Takim ¢alismasini (6zellikle aile iiyeleri ile profesyoneller ve ¢atigsmali aile tiyeleri
arasinda) gelistirecek sistemlerin (takim temelli performans degerleme ve 6lgme vb.)
kurulmasi

-Aile tiyelerine ve sirket personeline siirekli egitim verilmesi

-Aile tiyelerini ve profesyonellerin tiimiinii kapsayan insan kaynaklar1 politikasinin
gelistirilmesi

-Karar alma siirecine profesyonellerin de dahil edilmeleri

-Toplantilarin prosediire edilmesi ve toplant1 yonetim sisteminin kurulmas:.

2.8.4. Kontrol fonksiyonuna iliskin kurumsallasma onerileri

Kontrol fonksiyonuna iliskin kurumsallasma 6nerileri asagida yer almaktadir:
-Saglikli isleyen, islerin akisini engellemeyen ve standartlardan sapmalar1 zaman
gecirmeden gosteren bir kontrol sisteminin kurulmasi

-Kontrol araglarinin gelistirilmesi

-Raporlama sisteminin kurulmasi
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-Performans degerleme sistemi kadar, performansin Olgiimiinii saglayacak
sistemlerin de kurulmast

-Kontrol siirecinin sirketteki tiim yoneticileri ve personeli kapsamasi.

2.9. Kurum Kiiltiirii ve Kurumsallasma Onerileri

-Aile ve is degerleri arasinda dengenin kurulmasi ve tiim kurum uygulamalarina
yansitilmasi

-Aile degerlerinin igletme operasyonlarinda dikkate alinmasi

-Is ve aile rollerinin ve beklentilerinin birbirlerinden ayrilmasi

-Kurallarin aile iiyelerine ve tiim calisanlara ayni1 sekilde uygulanmasi.

2.10. Cevre Kosullarina Uyum ve Kurumsallasma Onerileri

-Kurumun stratejik kapasitesinin saptanmasi
-Endiistrinin ve genel ¢evrenin ayr1 ayr1 analiz edilmesi
-Vizyonu dikkate alarak, rakiplere gore giiclii ve zayif yonlerin tespiti

-Degisim kiiltiirliniin yaratilmasi [14].

2.11. Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetimin net ve agik bir tanimin1 vermek kolay degildir. Farkli kurumlar
ve arastirmacilar tarafindan ifade edilen kurumsal yonetim tanimlari birbiriyle
ortiismekle birlikte farkli amaglar icin de kullanilmistir. Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Orgiitii (OECD) Kurumsal Y6netim Komitesi’ne gore kurumsal ydnetim,
en genis anlamda, sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak
tanimlanabilir ve esasen sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger ¢ikar

gruplar1 arasindaki iligkiler dizisini igerir.

Kurumsal yonetim, sirketin amag¢ ve hedeflerinin saptandig1 ve bunlara erigebilmek

icin performansi izleme araglarinin belirlendigi yapiy1 ortaya koyar [3].
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2.11.1. Kurumsal yonetimin amaclari

Kurumsal yonetimin baslica amaglar1 ise asagidaki gibidir;

-Sirket iist yoOnetiminin sahip oldugu giic ve yetkilerin keyfi kullaniminin
engellenmesi; bir baska ifadeyle yonetimin giic ve yetkilerini kotiiye kullanarak
kendilerine 6zel menfaatler saglamalarinin ortadan kaldirilmasi,

-Y atirimcei haklarinin korunmasi,

-Sirket hissedarlarinin adil ve esit muameleye tabi tutulmasinin saglanmasi,

-Sirketle dogrudan iliski igerisinde bulunan menfaat sahiplerinin haklarinin
korunmasi ve gilivence altina alinmasi, bu cercevede Ornegin, azinlik haklarinin
korunmasi,

-Sirket faaliyetleri ve finansal durumu ile ilgili olarak kamuoyunun aydinlatilmasi ve
seffafligin saglanmasi, bu gercevede hisse senetleri borsada islem goren sirketlerin
seffaf olmalar1 ve kurumsal yatirimeilar ve diger paydaslar i¢in 6nem tasiyan bilgiyi
zamaninda ve eksiksiz kamuoyuna ag¢iklamalari,

-Yonetim kurulunun sorumluluklarinin agik olarak belirlenmesi,

-Sirket {ist yoOnetiminin karar ve eylemleri dolayisiyla hissedarlara ve diger
paydaslara hesap verme yiikiimliiliigiiniin temin edilmesi,

-Vekalet maliyetlerinin (agency cost) azaltilmast;

-Sirket kazancinin pay sahiplerine ve daha genel olarak tiim menfaat sahiplerine
haklar1 oraninda geri doniisiimiiniin saglanmasi,

-Biiyiik hissedarlarin azinlik hisselerine el koyma tehlikesinin oniine gecilmesi,
-Uzun vadeli yatirim yapan kurumsal yatirimcilar agisindan giiven tesis edilmesi ve
sermaye maliyetinin distirtilmesi, sirketin hisse senedi ihraci yoluyla finansman
kaynaklarina kolay erigim imkanlariin arttirilmast,

-Risk alan sermayedar ile karar veren profesyonelin g¢ikar ¢eliskisinin kurallara

baglanarak kontrol altina alinmaya ¢aligilmasi.

Sermaye Piyasast Kurulu'nun “Kurumsal Sirket YoOnetimi” isimli yayminda
geleneksel yonetim ile kurumsal yonetim yaklasimlarinin karsilastirmasi Tablo

2.2.”de verilmistir [15].
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Tablo 2.2. Geleneksel yonetim ile kurumsal yonetim yaklagimlarinin karsilastirmasi
(Aktan 2006)

Geleneksel Yonetim

Karsilastirma
Kriteri

Kurumsal Yonetim

Sahip, ayn1 zamanda yOnetir ve
denetler.Organizasyonda kuvvetler
birligi ilkesi gecerlidir.

Giig ve otorite

Sirket sahipligi, yonetimi ve denetimi birbirinden
ayrilmustir. Organizasyonda kuvvetler ayriligi
ilkesi gegerlidir.

Sirket sahibi ve yoneticileri sirketi L(alir?“ara
kendi iradi ve takdiri kararlari ile taktsjiri Sirket yonetiminde kurallar hakimdir.
yOnetirler.

kararlar
Sirket sahiplerinin ve yoneticilerinin . . TR
corumluluklarinin hukuki Sorumluluk Sirket sahip ve yoneticileri paydaslara kars:

gergevesi yeterince ¢izilmemistir.

dogrudan sorumludurlar.

Sadece vekiller “sahiplere”
hesap verirler.

Sahibin hesap verme
ylikiimliligii yoktur.

Sahip, ancak kendisine hesap
verir!!!

Hesap verme
yikimliligi
Hesap sorma
hakki

Sirket sahip ve yoneticileri, sirkete ve paydaslara
kars1 hesap verme yiikiimliiligiindedirler.

Bagka bir ifadeyle paydaslarin sirket yonetimine
hesap sorma hakki bulunmaktadir.

Sirket yonetiminde seffaflik ilkesine
fazla 6nem verilmez.

Sirket sahip ve yoneticileri, sirket faaliyetlerini

Sirket yonetimi, ancak arzu ettigi Seffaflik seffaflik igerisinde yiirlitmek durumundadirlar.
sirket bilgilerini kamuoyuna agiklar.

Yénetim Yonetim kurulu iyesi olabilmenin bazi sartlari
Sahip, arzu .evt.tlgl kisileri yonetim kurulunun Vgrd.lr. _ .
kurulu tiyeligine atar. Bilgi, liyakat ve erdemi bulusturacak kurallar ve

olusumu . o

ilkeler gecerlidir.

Sirket yonetim ve denetleme Sirkette bagimsiz yonetim ve bagimsiz denetim
kurullarinda olanlar tam bir ilkeleri hakimdir.
bagimsizlikla hareket edemezler. Bagimsizlik Ornegin, yonetim kurulu iiyelerinin bir

Nihayetinde, kurul iiyeleri sahip
tarafindan atanir.

kismu sirketle higbir ¢ikar iliskisi
olmayan kisilerden olusur.

2.11.2. Kurumsal yonetimin bashca ilkeleri

Kurumsal Yonetimin genel olarak dort temel ilkesinden sz edilebilir. Bunlar

sorumluluk, seffaflik, hesap verme yiikiimliiliigli ve adalet/esitliktir.

Sorumluluk: Sirketin tiizel kisiliginin, sirket yonetim kurulunun ve yoneticilerinin
karar ve eylemlerinin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunun
saglanmasi anlamima gelmektedir. Sirket faaliyetlerinden, karar ve tercihlerinden

birinci derecede yonetim kurulu sorumludur. Bu bakimdan, iyi bir sirket yonetimi
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icin yonetim kurulunun sorumluluklarinin dogru sekilde belirlenmesi Onem

tasimaktadir.

Kamuoyunu aydinlatma ve seffafik: Kurumsal yonetimin temel ilkelerinden bir
digeri kamuoyunu aydinlatma ve seffafliktir. Kurumsal yonetim felsefesi; mali
durum, performans, miilkiyet ve sirketin yonetimi dahil, sirketle ilgili biitiin maddi
konularda dogru ve zamaninda agiklama yapilmasinin geregi ve Onemi iizerinde
durmaktadir. Kamunun zamaninda aydinlatilmasi, acgiklanan bilgilerin eksiksiz,
giivenilir, anlasilabilir ve yorumlanabilir olmasi, acgiklanan bilgilere kolay ve

miimkiin olan en diisiik maliyetle erisimin saglanmasi son derece onemlidir

Hesap verme sorumlulugu: Kisaca bir kimsenin yaptiklarindan dolay1 baska bir
otoriteye aciklamada bulunmasi olarak tanimlanabilir. Iyi bir sirket ydnetiminde
sirket yOnetiminin sirket hissedarlari ve tiim paydaslara karst hesap verme

sorumluluklar1 bulunmaktadir.

Adalet ve esitlik: Kurumsal yonetim ilkelerinden “adalet” ve “esitlik” ilkesine gore
sirkette azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil olmak iizere tiim ortaklara esit
muamele yapilmalhidir. Bu g¢ercevede; ayni tipten hissedarlara esit muamele

yapilmali, her tipte, biitiin hissedarlar ayni oy hakkina sahip olmalidirlar [3].

2.12. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Orgiitsel kurumsallasma ile ilgilenen aragtirmacilarin gériisleri incelendiginde bu
gorlslerin rasyonel kuramsallasma ve kurumsallasma analizi yaklagimi olmak iizere

iki ana noktada odaklandig1 goriillmektedir [14].

2.12.1. Rasyonel kurumsallagsma yaklasim

Rasyonel kurumsallasma yaklasimi, kurumsallagma diizeyini orgiit yapilarindaki
yasal unsurlarin ve kurallarin belirledigini savunur. Buna gore kurumlar1 kurumsal
hale getiren faktorler genel kabul goren aligkanliklar ve kurallardir. Kurumsallasmay1

daha ¢ok rasyonel agidan ele alan, bir bagka deyisle sadece kurallar1 ve prosediirleri dikkate
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alarak organizasyon yapilarini olusturan ve rasyonel kurumsallasma yaklasimi olarak
adlandirilan bu yaklagimi benimseyen arastirmacilar, formal organizasyon tizerinde dururlar
ve informal organizasyonu onemsemezler. Bu yaklagim, insan faktdriine deginmeyen ve
organizasyon yapisinin mekanik bir isleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik yonetim
teorileriyle benzer bakis acisina sahiptir. Ayrica bu teori kurumsallagsmayi cevresel
faktorlerden bagimsiz sekilde ele alir, baska bir ifade ile ¢evresel kosullarin degismedigini

varsayar [3].

Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda kurulusun sadece teorik problemleri ele
alinir. Bahsedilen teorik problemler de departmanlarin islevleri ve orgiit i¢i degisim
ve nedenleri ile ilgili konularla sinirhidir. Meyer ve Rowan'e gore planlar
dogrultusunda hareket eden kurumsallasmis organizasyonlarda sadece Kkurallar ve
prosediirler dikkate alinarak organizasyon yapisinin olusturulmas: ciddi sikintilara
yol agmaktadir. Oncelikle bu tiir organizasyonlarda koordinasyona gereken onem
verilmez. Dolayisiyla yapisal unsurlarin birbirleriyle ve orgiitsel faaliyetlerle baglar
sik1 degildir. Ayrica kural ihlalleri ¢cok sik yasanir. Kararlar cogu zaman uygulanmaz,
uygulansa da sonuglar belirsizdir. Teknolojiler sorun c¢ikarir ve denetim
/koordinasyon sistemleri koordinasyonu saglayamayacak kadar belirsizdir. Rasyonel
kurumsallagsma yaklagiminin odaklandigi bir baska konu da kurumlarin &nceden
tanimlanan problemlerinin ¢oziimii ile ilgilendikleri, gelecekte ortaya c¢ikmasi
muhtemel sorunlar1 goz ardi ettikleri hususudur. Ayrica problemlerinin ¢ézlimiinde
yaraticiligin kullanilmasindan ve sorunlarin 6ziine inilmesinden ziyade ylizeysel

¢ozlimlere 6nem verilmektedir [14].

2.12.2. Kurumsallasma analizi yaklasim

Yeni kurumsallasma olarak da adlandirilan bu teori, daha c¢ok rasyonel
kurumsallasma  yaklasimmin ele almadigi  konular {izerine odaklanarak
kurumsallagsmaya farkli bir boyut getirmistir [14]. Kurumsallagma analizi yaklagimini
benimseyen arastirmacilar, bigimsel yapinin olusturulmasinda igsel faktorler kadar
digsal faktorlere de 6nem verirler. Dolayisiyla burada dis ¢evre faktorlerinin dikkate
alinmasi, organizasyonun devamliliginin saglanmasi, belirsizligin azaltilmas: ve

organizasyonel yaraticiligimn artirilmas: 6nem kazanir. Kurumsallagsma analizi
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yaklasiminda orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklari iizerinde de durulur.
Dolayisiyla bireysel ve orgilitsel amaglar dikkate alinir ve informal organizasyonun

varligi kabul edilir [3].

Kurumsallagsma analizinde ele almman bir diger konu da kurum kiltiiriidiir. Bu
yaklagimda calisanlarin deger yargilari, inanglari, tutumlari kadar organizasyonun
teknolojik yapisi, kullanilan arag-gerecler, personelin egitim diizeyi ve konustuklari

lisan da 6nemlidir [14].

Bu iki yaklagim Tablo 2.3.’te mukayese edilmistir. Burada iizerinde durulacak son
konu, bahsedilen yaklagimlarin sentezi niteligini tasiyan Holm’un goriisleridir.
Holm’a gore kurumsallasma iki farkli diizeyde gerceklesir. Ik diizey daha ¢ok
kurumsal diizenlemeler ile ilgili iken, ikinci diizey sistemler iizerinde durur. Ornegin,
organizasyonun belirli bir faaliyet alan1 ya da belirli bir departmani ile
organizasyonun tamami arasindaki ilk diizeydeki (rasyonel kurumsallagma) iliski
genellikle faaliyet bigcimine, kurallara ve prosediirlere; ikinci diizeyde ise
(kurumsallasma analizi) kurum politikalarina ve Orgiit-cevre iligkisine odaklanir.
Goriilecegl gibi iki yaklasim da i¢ ige geemis bir sistemi hatirlatir. Rasyonel
kurumsallagsma yaklasimi kurumsallagsmay1 mikro agidan ele alirken, kurumsallasma

analizi daha ¢ok makro konularla ilgilenir [3].

Tablo 2.3. Orgiitsel kurumsallasma yaklagimlar1 (Canvar Kahveci 2007)

RASYONEL
KURUMSALLASMA
KURUMSALLASMA P
YAKLASIMI ANALIZI YAKLASIMI
Cevre kosullar1 dikkate alinarak
Cevre ile Etkilesim Cevre veri kabul edilir | organizasyon yapisi revize
edilir
Amaglarin Odak Noktast Orgiitsel amaglar Birey-6rgiit amag biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Zaman Dilimi Yasganilan giin Gelecek

Kurallar, prosediirler

Yapisal Unsurlarin Odak Noktast ahskanliklar

Tliskiler, kisiler

Dikkate Alinan Organizasyon Yapisi | Formal organizasyon Informal organizasyon

Problem Coziim Y &ntemleri Gegici (palyatif) Kalict

Yontem Bilimi Teorik Amprik (deneysel)
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2.13. Kurumsallasmanin Ogeleri

Sadelik, farklilasma, esneklik ve Ozerklik o6geleri, oOrgiitlerin kurumsallagsma

diizeylerinin Ol¢iilmesinde kullanilmaktadir.

2.13.1. Sadelik

Bir sistem olarak orgiitiin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin yap1 ve islevi
yoniinden farklilasmasi ile bu sistemlerde c¢alisanlarin zihinsel ve duygusal
yonelimlerinin  degismesi ve rasyonellii ©on plana c¢ikarmalar1 Orgiitlerin

karmasikligini ya da basitligini belirlemektedir [16].

Orgiitler, biitiiniiniin yaninda cesitli birimlerinin ilgili olduklar alt cevre unsurlarmimn
ozellikleriyle de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik gosterebilmektedir. Degisik alt
unsurlarin varligi, orgiitiin birimlerinin birbirinden farkl iliski ve goérevlere, bircok
ilke ve yontemlere, degerleme ve kontrol sistemlerine, zaman ve amag yonelimlerine
sahip olmalarmi gerektirebilmektedir. Bu durumda s6z konusu farkliliklarin
biitiinlestirilmesi, bu amagla orgiitlerin yalin hale getirilerek, faaliyetlerin yerine
getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin kullanilmasi, isletme politikalarinin
acik¢a belirlenmis olmasi, degisikliklere kars1 kisa siirede ve en az hareketle orgiit
faaliyetlerinin islemesini saglayacak calisma sisteminin olusturulmasi Onem

tasimaktadir.

Sade bir orgiit yapisinin olusturulmasi hem islerin yapilma siiresini kisaltmakta, hem
de kurumun etkinliginin arttirilmasinda etkili olacak sekilde, ayn1 konuyu herkesin
ayni bigimde anlamasina olanak tanimaktadir. Karmasiklik ve sadelik iizerinde etkili
olan faktdrler daha gok cevreseldir. Orgiitiin yapisinin yalin hale gelmesi, orgiit
cevresinde az sayida rakip, miisteri, tedarik¢i olmasi sayesinde, orgiitiin ihtiyag

duydugu ilke ve prosediirlerin az olmasi durumunda gergeklesebilecektir [11].

Ozetle kurumsallasmis organizasyonlar gevresel farklilasma diizeyini dikkate alarak
sade bir organizasyon yapist kurduklart oranda kurumsallagir ve etkinliklerini

arttirirlar [16].
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2.13.2. Esneklik

Organizasyonlar ile ¢evresi arasindaki iligkileri inceleyen Emery ve Trist bu iliskileri

dort ana boyutta ele almaktadir. Bunlar;

-Organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdilerini aldig1 ¢evreler
-Organizasyonun i¢ birimleri arasindaki i¢sel karsilikli bagimlilik iligkisi,
-Organizasyonun iirettigi mal ve/veya hizmeti gonderdigi ¢evreler ile olan karsilikli
cikt1 iligkisi (output karsilikli bagimlilik),

-Cevresel unsurlar arasindaki (hukuki, politik, teknolojik vb.) karsilikli bagimlilik
iliskisidir [16].

Isletme orgiitleri ve gevre arasindaki iliskilerin yogun oldugu durumlarda, ¢evrenin
degisimlerinin belirsizlik tagimasi, orgiitlerin bircok karar almasi ve gevreye uyum
saglamalar1 konusunda zorluk icerebilmektedir. Bunun iistesinden gelebilen
orgiitlerin yapica esnek oldugu, kurumsallasma diizeylerinin de yiiksek oldugunu
gostermektedir. Esneklik, literatiirde bir {iretim sisteminin ani talep degisimlerine
hizl1 cevap verebilme veya yeni bir iirliniin iiretimine kolay gegebilme kabiliyeti
olarak tanimlanmaktadir. 1970’li yillardan sonra diinya ekonomilerinin durgunluk
igerisine girmesi igletmeleri yeni teknolojiler iireterek maliyetleri asag1 ¢ekmeye ve
yeni {riinler iireterek talep yaratmaya yoOneltmistir. Zamanla bilgi-iletisim
teknolojilerinin yayginlasmasi, tiiketici zevk ve tercihlerinin degisikliler gostermeye
baslamasi, rekabet avantaji yaratmada, iiretim siirecinin standart olmaktan ¢ikarilip
esnek hale getirilmesini gerekli kilmistir. Bu siire¢ sonrasi farkli esnek iiretim
modelleri olusmus, biiyiik ve fazla biirokratik yapidaki isletmelerin bile kiiciilerek
pazar degisimlerine daha duyarl hale gelmesine neden olmustur. Orgiit yapilar1 da
bu tiretim modelinin gerektirdigi sadelikte, girisimci kimlikli bir yapr gostermektedir

[11].

Ozetle bir organizasyon ¢evreye uyum yoniinden esnek davranis igerisinde olmasi
kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini ¢cevreye uyumunda kat1 davranig 6zelliklerini

tastyor olmasi ise kurumsallagma diizeyinin diistikligiinii gostermektedir [16].
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2.13.3. Farklilasma

Bir organizasyonun i¢ yapisi ilgili i¢ ve dis ¢evre kosullarinin durumuna bagli olarak
sekil almaktadir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun
farklilagsmis olmasi kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini arttirirken durgun ve
belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilasmasi gerekmemektedir

[16].

Orgiit ¢evresinin degisme hizinin yiiksek, bilgi alma konusunda belirsizlik olmasi
hallerinde, Orgiitlerin farklilagma derecesi yiiksektir. Farklilagsma, oOrgiitlerdeki
birimler arasindaki formal yap1 farkliliklari ile bu birimlerde calisanlarin zihni ve
hissel yonelimlerini ifade etmektedir. Eger orglitlerin isleyisi ve yapist yliksek
diizeyde farklilagmis ise, biitiinlesme ihtiyaci artmaktadir. Bu biitiinlesme ise, emir —
komuta hiyerarsisi; ilke, yontem ve standartlar sistemi; dar kontrol alani; ge¢misi
ornek alma; biitliinlesmeyi saglayabilecek 6zel birimlerin olusturulmasi gibi araglar
yardimiyla saglanmaktadir. Bu ise oOrgiitlerin kurumsallasma diizeylerinin bir

gostergesi olmaktadir [11].

Ozetle bir organizasyon yapi1 ve isleyis bakimindan yiiksek diizeyde farklilagmis ise,
bu organizasyonlarin kurumsallagsma diizeyleri yliksektir. Dolayisiyla biitiinlesme

thtiyact yiiksektir [16].

2.13.4. Ozerk olma

Orgiitlerin, diger orgiitlerden ayirt edilmelerini saglayacak kendilerine 6zgii
ozellikleri, yetenekleri veya is yapma sekilleri olmalar1 halinde 6zerklik kazanmis
olmaktadirlar. Kurumsallasma diizeyi yliksek olan oOrgiitler, yonetim faaliyetlerini
istedikleri  gibi  yonlendirebilme imkanma sahiptirler. Nitekim Selznick,
kurumsallagsmayi, orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiya¢ ve baskilarin
dogal {irlinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi siireci seklinde

tanimlamaktadir [11].
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Kisacasi yliksek kurumsallasma diizeyine ulasan igletmeler biinyelerinde 6zerk bir
yapty1 barindirirlarken kurumsallagsma diizeyleri diisiik isletmeler ise bagimliliktan

kurtulamazlar ve diger isletmelerin taklit¢isi olmaktan Gteye gidemezler [16]

2.13.5. Bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumu

Isletme orgiitleri birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan
ve kendilerine 6zgii amaglarin1 gergeklestiren ya da gergeklestirmek lizere cesitli
cabalara girisen sosyal organizmalar olarak ele alindiklarinda, her orgiitiin temel
zorunluluklarindan birisinin, kendi yapisina uygun bir yagam diizeni kurmak ve bu
durumu siirekli ve saglikli kilmak oldugu goriiliir. Orgiitler bu anlamda
stirekliliklerini saglayabilmek i¢in kendi ihtiya¢ ve amaglariyla ¢alisanlarin ihtiyag ve

amaglar1 arasindaki uyumu g6z 6niinde bulundurmak durumundadirlar.

Her orglitiin temelini birey olusturur ve bireyin en belirgin yonii sosyal bir varlik
olmasidir. Bununla birlikte bireyler bagkalariyla iliski kurarlarken genellikle kendi
ihtiyaglarini ve ¢ikarlarin1 6n planda tutarlar. Dolayisiyla orgiitlere kendi istek ve
gereksinimlerini karsilamak i¢in katilirlar ve kendilerine 6zgii amaclara ulasmada
orgiitlerden yararlanirlar. Ayni sekilde Orgiitlerin de kurulma nedenleri, yani
misyonlar1 ve vizyonlar1 vardir ve vizyonlarina ulasmak i¢in amaclar1 ve hedefleri
dogrultusunda c¢alisanlardan yararlanarak ve degisen kosullar dogrultusunda
hedeflerini ve amaclarim1 revize ederek stirekliliklerini saglamaya ve gelismeye

caligirlar [14].

Goriilecegi lizere orgiitlerin ve bireylerin amaglarinin birbirlerine uyumlu olmamasi
durumunda gercek anlamda bir etkinlikten s6z edilemeyecegi aciktir. Bu nedenle
kurumsallagsmaya yonelen orgiitlerin en temel sorumluluklarindan birisi ¢alisanlarin

amag ve ihtiyag¢larinin, orgiitsel amaglarla uyumunun saglanmasidir.
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2.13.6. Kurumsal kimlik kazanma

Bir kurumun sadece formal yapiin kurulmasiyla var olamayacagini, ayni zamanda
bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve deger 6zdeslesmesinin de

mevcut olmasinin gerekliligini 6ne siirmektedir.

Bu noktada organizasyonun yasi onem tasir. Yeni organizasyonlar kendilerine 6zgl
yeni diizenlemeleri ve uygulamalar1 kurumda daha kolay yerlestirebileceklerinden,
ayirt edici bir kurumsal kimlik kazanmalar1 bu agidan nispeten daha kolay olacaktir.
Diger taraftan daha eski organizasyonlar faaliyetleri sirasinda olumlu bir imaja sahip
olamamislarsa gereksinim duydukc¢a yeni diizenlemelere gitmeye ¢alisacaklar ancak
bu, yerlesik adet ve aligkanliklarin degistirilmesini gerektirdiginden ayirt edici yeni

bir kurumsal kimlik olusturmada daha fazla zorlanacaklardir.

Sonug itibariyle kurumsallasma siirecinin son adimi igletme orgiitiiniin kendisini
diger orgiitlerden ayirt eden farkli bir yaps, iliski ve deger sistemine sahip olmasidir

[14].

2.14. Aile Sirketleri ve KOBI’lerde Kurumsallasma

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

katmalidirlar. Kurumsallasma diizeyi yliksek aile sirketleriyle ilgili 6zellikler {i¢ ana
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noktada tespit edilmistir. Oncelikle ydnetim fonksiyonlar: agisindan kurumsallagma
diizeyleri yiiksek aile sirketlerin igleyis sekilleri belirtilecek, daha sonra ise yiiksek
kurumsallagsma diizeyine erigsmis isletmelerin kiiltiir 6zellikleriyle ¢evresel tepkileri

ele alimmastir [17]

2.14.1. Yonetim fonksiyonlari

Isletme etkinliginin ve verimliliginin saglanabilmesinde, yani amagclara ulasma
derecesinin yiikksek olmasinda ve amacglara ulagsmada elde -ettiklerimizin,
katlandiklarimizdan fazla olmasinda planlama, drgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve

kontrol fonksiyonlarinin basariyla uygulanmasi biiylik 6nem tasir [17].

-Planlama Fonksiyonlari: Yonetim fonksiyonlarinin ilki ve belki de en onemlisi
olan planlama “Sirket amaclarinin saptanmasi, ne yapilacagina karar verilmesi,
stratejilerin belirlenmesi ve alternatif faaliyet biciminin secilmesidir.” anlamina
gelmektedir. Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde bes tiir plana
rastlamak miimkiindiir. Bu planlar miras, varis, aile, stratejik durumsallik (acil
durum) ve stratejik planlardir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde
tizerinde durulan tiim planlar sirket misyonu, vizyonu ve amaglari ile uyum
icerisindedir ve stratejik planin birer pargasini olustururlar. Tablo 2.4.°te
kurumsallasma diizeyleri farkli aile sirketlerinin genel karakteristikleri yer

almaktadir.

Tablo 2.4. Planlama ve aile sirketleri (Karpuzoglu 2004)

KURUMSALLASMA DUZEYi KURUMSALLASMA DUZEYi
YUKSEK AILE SIRKETLERI DUSUK AILE SiRKETLERI

Planin Temel Misyon, Vizyon, Amag, Hedefler Hedefler

Unsurlan
Aile, Miras, Varis, Stratejik plan,

Plan Tiirleri Stratejik durumsallik plani, Emeklilik Eylemsel, Yonetsel Planlar
plant

Plan Siiresi Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa

Planlamada izlenen All.e ve isletme d?g"er .. S Aile inang ve degerleri ile aile

.. ve inanglarinin biitiinlestirilmesi ile aile .

Yontem . ve isletme amagclarinin saptanmast

ve igletme amaglarinin uyumlagtirilmasi
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- Orgiitleme Fonksiyonlar:: Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde
yapilacak isler ile yetki ve sorumluluklar, bu isleri yapacak kisilerin tagimalar1 gereken
temel Ozellikler belirlidir ve ast-iist iligkileri, organizasyon semasindaki gibidir. Tablo

2.5.’de orgiitleme acisindan aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyleri arasindaki

farkliliklar 6zet bir sekilde gostermektedir [17].

Tablo 2.5. Orgiitleme ve aile sirketleri (Karpuzoglu 2004)

KURUMSALLASMA DUZEYi
YUKSEK AILE SIRKETLERIi

KURUMSALLASMA DUZEYI
DUSUK AILE SiRKETLERIi

Kumanda Birligi

Her astin bir amiri vardir

Her astin bir amiri var gibi
goriinse de kurucu ortak
calisanlarla birebir iligki
kurmay tercih eder

Denetim Alam

Ise, astlara ve diizeye gore belirlenir

Kurucu ortagin ve aile
iiyelerinin denetim alanlar genistir

Amag Birligi

Kisi-isletme amag¢ uyumu saglanir

Kurucu ortagin amaci, caliganlarca
bilinir ve paylasilir

Is Boliimii ve

Isboliimii ve uzmanlasmada geng neslin
ve profesyonellerin uzmanliklarindan

is boliimii ve uzmanlagmada
ortaklarin ilgi alanlar etkili olmakla

Sorumluluklar

gerektirdigi sekilde ve esit bigimde
dagitilirlar

Uzmanlasma . beraber, kurucu ortak genellemeci bir
hareket edilir .
tutum izler
Yetki ve Yetki ve sorumluluklar yapilan igin Yetki kurucu ortakta toplanmakla

beraber genellikle sorumluluklarin
dagitildigy goriiliir

-Koordinasyon Fonksiyonlari: Kiiciik ve orta oOlgekli aile sirketlerine yiiriitme
fonksiyonu agisindan bakildiginda, genellikle {iretim ve pazarlama faaliyetleri iizerine
odaklanildigi fark edilir. Baska bir deyisle personel ve arastirma-gelistirme gibi
faaliyetlerin genellikle g6z ardi edildigi durumlara siklikla rastlamak miimkiindiir.
Kurumsallagsma diizeyi yiiksek aile sirketlerinde ise, miisteri istek ve taleplerinin,
potansiyel satis hacminin, sirketin mevcut satis ve dagitim kanallarinin, satis gelistirme
yontemlerinin, mevsimlik satig ve iiretim raporlarinin yer aldig1 bir pazarlama politikasi
mevcuttur. Ayrica bu firmalarda {iretim mekaninin etkin kullanimina, tam kapasitede
calismasina, isin en az  hareketle en kisa zamanda  yapilmasin
uygun deger maliyetle iiretimin gerceklesmesine ve iiretim planlama ve degerlemeye

yonelik calismalara 6nem verilir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde
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personel planlama, performans degerleme, terfi, iicretleme, kariyer planlama ve

endustriyel iligkiler gibi sistemlere yonelik bir insan kaynaklari politikas1 da mevcuttur.

Kurumsallasma diizeyleri diisiik firmalarda sadece problem ¢oziimiine, bilgi ve rapor
vermeye yonelik olarak yapilan toplantilar veya diger kisilere danisma, kurumsallagma
diizeyleri yiiksek firmalarda problem ¢oziimii de dahil olmak {izere karar verme,
planlama ve Ozelestiri amaciyla yapilan toplantilara doniisiir. Tablo 2.6.’da yliriitme ve

koordinasyon fonksiyonlarina iligkin genel bilgiler sunulmustur [17].

Tablo 2.6. Yiritme-koordinasyon ve aile sirketleri (Karpuzoglu 2004)

KURUMSALLASMA DUZEYI
YUKSEK AILE SIRKETLERI

KURUMSALLASMA DUZEYI
DUSUK AILE SiRKETLERIi

Personel Segme ve
Yerlestirme, Terfi,
Ucretleme, Kariyer
Planlama vb.
Fonksiyonlarin
Yiiriitilme Bigimi

Sistemler aileden olan ve olmayan
personel ayrimi yapilmadan objektif
esaslar iizerine kurulur ve isletilir

Sistemlerin kurulmasinda ve
isletilmesinde aile bireylerine 6ncelik
verilir

Yo6netim Tarzi

Katilimc1 ve profesyonel

Merkeziyetci

Iletisim Bigimi

Aile iiyeleri arasinda, profesyoneller
arasinda, aile iiyeleri ile profesyoneller
arasinda

Aile iiyeleri arasinda, profesyonel
arasinda

Karar Verme Sekli

Oy birligi ve oy ¢coklugu

Kurucu ortagin karar1 ve oy ¢coklugu

Toplant: Tiirleri

Bilgilendirme ve rapor verme, karar
verme, planlama, problem ¢6zme,
Ozelestiri

Rapor verme, problem ¢6zme,
bilgilendirme

Catisma Coziim
Y 6ntemleri

Kalici ¢6ziim yontemleri ve ¢atisma
yonetimi

Gegici ¢oziim yontemleri

-Denetim Fonksiyonu: Kurumsallagsma diizeyi yiiksek isletmelerde objektif standartlar,
gelismis denetim araglar1 ve yontemler ile elde edilen verileri degerleme niteligine sahip
yoneticiler ve objektif degerleme esaslarina dayanan performans degerleme sistemi
mevcuttur. Isletmelerin ulasmak istedikleri amagclar ile ulastiklar1 noktalar arasinda bir
uyum sz konusu ise bu durum isletmeler acgisindan bir basar1 gostergesidir ve bu
uyumun yiiksekligi isletmelerin kurumsallagsma diizeylerini gosterir. Aile sirketlerinde

denetim fonksiyonuna iligskin 6zellikler Tablo 2.7.’de 6zetlenmistir [17]



Tablo 2.7. Denetim ve aile sirketleri

KURUMSALLASMA DUZEYI
YUKSEK AiLE SIRKETLERI

KURUMSALLASMA DUZEYI
DUSUK AILE SIRKETLERI

Denetim Noktalar1

Hammadde ve yarimamiil aliminda,
kritik asamalarda, girdilerin ¢iktilara
doniistiigii noktada

Girdilerin ¢iktilara doniistiigii
noktalarda

Denetim Araglari

Performans degerleme, gozlemler,
standartlar, prosediirler ve kurallar, is
akig semalart

Standartlar, prosediirler, kurallar ve
gozlemler

Denetleyen Kisiler

Firma sahibi, aile tiyeleri, ilgili birim
yetkilileri ve uzmanlar

Firma sahipleri ve aile iiyeleri

Denetleme Zamani

Stirekli

Belirli periyotlarda
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2.14.2. Orgiit kiiltiirii

Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile sirketlerindeki kiiltiirel 6gelerin pek ¢ogunun aile
degerlerinden etkilenmesine karsilik bu firmalar, isletmecilik prensiplerine bagli olarak
yonetilirler ve aile iliskilerini uyum yaratacak sekilde kullanirlar. Ayrica tepe
yoneticiler, yonetim etkinliinin saglanmasinda kiiltiirel degerlerin 6nemli olduguna
inanarak sirket ile ilgili kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda bu ogeleri g6z

ontinde bulundururlar [17].

2.14.3. Cevre ile etkilesim

Kurumsallasma diizeyleri yliksek aile sirketleri ile ¢evre arasinda karsilikli etkilesimin
varhigindan s6z edilebilir. Yaptiklar1 i¢c ve dis g¢evre analizleri sayesinde degisimi
yonetebilirler. Fakat degisimin yonetilmesinde orgiit yapisi ile birlikte orgiit kiiltiirtiniin
ve calisan bireylerin degismeleri de gerekebilir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile
sirketlerinde siklikla goriilen proaktif girisimciler, sirketlerini siirekli kilmak ve olumlu
firma imajim1 elde etmek ve elde edilen imajin gelistirilmesini saglamak icin ¢aba
harcarlar. Bu kisilerin kurdugu organizasyonlar ise gelecege ve zamanlar arasi siirekli
akiga, stratejik planlamaya, planli ve programli degisime, yoOnetimi gelistirmeye,

organizasyon ve kiiltiir iligkisinin 6nemine, siirekli gelecege hazirlanmaya, karizmatik ve
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hatta dontisiimsel liderligin uygulanmasina ve tiim iletisim kanallarinin kullanilmasina

onem veren, misteri odakli stratejileri uygulayan organizasyonlardir [17].



BOLUM 3. KOBILER

Bu béliim, KOBI’lerin tanimi ile baslamistir. KOBI’lerin ortak &zellikleri yaninda
avantaj ve dezavantajlar1 da incelenmistir. Tiirkiye’deki isletmelerin 6nemli bir kismi
olan KOBI’lerin iilke ekonomisindeki yeri tartisilmis kurumsallasma seviyelerine
gbére yonetsel fonksiyonlarm uygulanma bi¢imi incelenerek KOBI’lerde

kurumsallasma durumu incelenmistir.

3.1. KOBI Tanim

Ulkelerin kalkinma diizeyleri ve sektorler arasi farkliliklar nedeniyle KOBI
tanimlamalar1 iilkeden {ilkeye, sektorden sektdre ve hatta bolgeden bolgeye
degisebilmektedir. Avrupa Komisyonu’nun KOBI tanimlamasina gore “Kiigiik ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI): 250 kisiden az is¢i ¢alistiran, yillik satis
hacmi 40 milyon EURO’ yu gegmeyen veya arsa ve bina hari¢ mevcut sabit sermaye
tutari, bilanco net degeri itibariyle 27 milyon EURO’ yu ge¢gmeyen, sermayesinin ya
da hisse senetlerinin %25 veya daha fazlasi bir isletme tarafindan iistlenilmemis olan
veya sermayesi, "kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletme" tanim1 disindaki isletmelerden

meydana gelmemis olan isletmelerdir. [7]”

3.1.1. Kiiciik isletmenin tanimi

Kii¢iik firmanin tek ve basit bir formiille tanimlanmasinin giigliigii Balton komitesi
raporu tarafindan da ortaya konulmustur. Komitenin gorevlendirilmesi sirasinda
“kiiciik firma” genel olarak 200 kisiden az is¢i calistiran firma gseklinde
tanimlanmistir.  Fakat uygulamaya gecilince bu tanimlamanin yetersiz oldugu
anlasildi bu nedenle kiiclik firmalarin bir yandan performanslarini yiikselttigine
inanilan ve diger yandan biiylik firmalardan farkli problemlerle karsilagsmalarina

sebep oldugu disiiniilen karakteristik Ozelliklerini vurgulayan bir tanimlamaya



41

ihtiyag oldugu ileri siirtilmistiir. Bu goriis ile yola c¢ikilarak kiigiik firmay1

tanimlarken dikkate alinmak {izere su ii¢ karakteristik 6zellik tespit edilmistir.

-Kiigiik firma, ¢alistig1 pazarin nispeten kiigiik bir payina sahiptir.

-Kiiciik firma, sekilci bir igletme yapisi yoluyla (profesyonel igletmeciler tarafindan
degil) bizzat sahipleri ve ortaklari tarafindan yonetilir.

-Kiigiik firma, biiylik bir tesebbiislin bir pargasi olmamak anlaminda bagimsizdir.
Oyle ki firma sahipleri (yoneticileri) onemli kararlarin1 alirken harici bir denetime
tabi degildir [18].

3.1.2. Orta olcekli isletmenin tanim

Orta olgekli isletmeler ile ilgili tanimlamalar oldukga sinirlidir. Bunlarin nereden
baslayip nerede bittigi pek kesinlikle belli degildir. Ancak mevcut kiigiik isletme
tanimlamalar1 orta Olgekli isletme tanimlarina bir 1s1k tutabilmektedir. Kald1 ki bazi
ilkeler isletmeleri sadece kiiciik ve biiyiik 6l¢ekli olarak ikiye ayirmaktadirlar. Bu
nedenle gerek iilkemizde gerekse diinyanin pek ¢ok iilkelerinde kiiciik ve orta olgekli
isletmeler i¢in genellestirecek bir tanim bulunmamaktadir. Buradaki giigliigiin
yapilacak olan siniflamada hangi kriterin kullanilmas1  gerektigine karar
verilmesinden kaynaklandigi anlagilmaktadir. Yine de hemen hemen tiim iilkelerde

kullanilan kriterler nitelik ve nicelik yoniinden ikiye ayrilmaktadir [18].

KOBI’lerin tanimi, ekonominin biiyiikliigiine bagli olarak iilkeden iilkeye degisiklik
gostermektedir. KOBI’leri tanimlarken bazi nitel ve nicel kriterler esas alinmaktadur.

Bunlar asagidaki gibidir [19].

3.1.2.1. Nicelik ol¢iitleri

Kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin belirlenmesinde 6zellikle isletme iktisadinda
basvurulan nicel ol¢iitler ¢ok cesitlidir. Cesitli uygulamali ¢alismalarda kullanilan
literatiirde Onerilen veya digerleri yaninda alternatif olarak sadece deginilen nicel

oOl¢iitler asagidaki gibidir.



-Isletmede istihdam edilen personel sayisi
-Is giiciiniin toplam is zaman1 fonu (calisma siiresi)
-Ucret toplam1 veya is giicii maliyet toplami
-Sabit varliklarin miktar1

-Sabit varliklarin degeri

-Makine sayis1

-Makine parki degeri

-Makinelerin is zamani fonu toplami
-Y1llik amortisman tutari

-Kullanilan alan

-Kullanilan hacim

-Kullanilan malzeme miktar1

-Malzeme maliyeti

-Kullanilan enerji miktar1

-Enerji maliyeti

-Toplam cevirici gii¢

-Toplam sermaye

-0z sermaye

-Calisma (isletme) sermayesi

-Sabit sermaye

-Is istasyonu sayisi

-Siparis sayist

-Siparis tutar1 (degeri)

-Isletme kapasitesi

-Kapasite kullanim derecesi

-Vardiya sayisi

-Uretim derinligi(iiretim asamalar1 sayis1)
-Satis tutari

-Kar hacmi

-Katma deger

-Odenen vergi tutari

-Net servet

-Piyasa pay1
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-Ihracat/satis tutar1 oran1 v.d.

Yukarida belirlenen nicel Olgiitleri daha da arttirmak miimkiindiir. Esasen kii¢iik ve
orta Olgekli isletmelerin nicel Olgiitlere dayandirilarak belirlenmesi, isletme
iktisadinin igletme biiytlikliigiiniin 6l¢iilmesi konusundaki genel yaklagimindan bagka
bir sey degildir. Zira her nicel ol¢iit isletme biiyilikliigliniin ancak bir boyutunu temsil
edebilmektedir. Isletmenin tiimiinii kavrayabilmek icin ¢ok sayida nicel &lgiitiin

birlikte dikkate alinmasi gerekmektedir [20].

3.1.2.2. Nitelik olciitleri

-Girisimcinin isletmede fiilen ¢alismasi,
-Is boliimii ve uzmanlasma derecesi
-Sermayenin sinirli olusu, finansal yetersizlik

-Yonetim tekniklerinin uygulamamasi veya yetersizligi

3.2. KOBIi'lerin Ortak Ozellikleri

Isletmelerin  6lcek bakimindan siniflama  kriterleri dikkate alindiginda

KOBI'lerin ortak 6zelliklerini sdylece siralamak olasidr:

-Cogunlukla bireysel veya sahis ortakligi hukuki yapisina sahiptirler.

-Isletmelerde "Sahip-Y&énetici" modeli egemendir. Diger bir deyisle, sahiplik ve
yoneticilik ayni kiside toplanmistir. Pek azinda veya bazi hizmetlere 6zgli olmak
lizere profesyonel yoneticiden yararlanmilmaktadir. Isletme ve sahiplik
biitlinlesmistir.

-Bagimsiz olma niteligi. Kisitli sayida isletme sahipleri genellikle aile
bireylerinden olustugu ve ayrica sahiplik ve yoneticiligin ayni kiside toplandigi igin
blyiik isletmelerde oldugu gibi; yoneticiler Ttlizerinde isletme sahiplerinden,
hissedarlardan gelen dogrudan bir kontrol mevcut degildir. Ayn1 zamanda yonetici

durumunda olan isletme sahibi bagimsiz karar alabilme durumundadir.
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-Faaliyetler is bolimii olmadan veya daha basit ig bolimiine dayanan bir
organizasyon ile yiritiilebilmektedir. Uzmanlasma ¢ok sinirli  boyutlarda
kalmaktadir.

-Isci-isveren arasinda oldugu gibi isletme-miisteriler arasinda da yakin bir iliski
vardir.

-Sinirhi bir sermayeye sahiptirler. Finansman i¢in gerekli fonlar1 genellikle 6z
kaynaklardan veya 6z sermayeden temin etmek durumundadirlar.

-Duran (sabit) ve donen varliklarin hacmi, mal ve hizmet kapasiteleri smirhidir.
Yatirim giicleri zayiftir.

-Satis hacmi veya pazar paylart sinirlidir; genellikle kiigiik veya yoresel diizeyde
kalmaktadir. Tedarik ve pazarlamada pazarlik giigleri zay1ftir.

-Istihdam orami diisiiktiir, isletme sahibi ¢ok kez aile bireyleri bizzat is yerinde
calisirlar.

-Yeniligi acik dinamik bir yapiya sahiptirler [21].

-Aile sirketinin “0zellikli” bir kurucusu vardir ve baslangigta kurucunun beklentileri
siirhidir,

-Sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir ve aile prestijini
korumak i¢in ‘6zveride siir tanimama egilimi’ en {ist diizeydedir,

-Sirket politikas1 genellikle aile menfaati ile uyumludur,

-Sirketin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinir ve izlenecek
genel politikanin sinirlart girisimei (veya aile iiyeleri) tarafindan belirlenir,

-Aile baglar1 ve “yakinlik derecesi”, yonetimden sorumlu kisilerin belirlenmesinde
onemli rol oynar,

-Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile i¢cindeki konumlarini da etkileyebilir,
-Ailenin mevcut normlari, aile sirketinin biiytik bir cogunlugunda kullanilir,
-Genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan “kapali” bir goriiniim sergiler,
-Kurucu (sirket sahibi) ile tepe yonetici genellikle ayni kisidir,

-Roller ve beklentilerin i¢ ice gectigi goriilebilir,

-Aile baglarindan kaynaklanan “duygusallik”la, is iliskilerinden kaynaklanan
“mantikli davranma” durumlari zaman zaman birbiriyle ¢elisebilir,

-Formal bir organizasyon anlayis1 genellikle yoktur, aile yapisindaki degismeler,

sirketin organizasyon yapisinda da degisimlere yol acabilir,
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-Profesyonellesme, genellikle isletme biiylikliigli ve isin hacmi ailenin sinirini
astiginda giindeme gelir ancak bu durmda bile tam anlamiyla bir profesyonellesme
sozkonusu olamaz,

-Genellikle formal bir biit¢e yapilmamaktadir,

-Aile iiyesi isletmeler i¢in 6diil veya ceza sistemi uygulamasi s6z konusu degildir,
-Genellikle ataerkil (otokratik) bir yonetim anlayisi hakimdir,

-Is giicii devir oran1 yiiksektir,

-Sirket kiiltiiriinii, aileyi olusturan bireylerin duygu ve diisiinceleriyle, sahip olduklar

deger yargilarinin ve genel kiiltiirlerinin bir yansimasi olusturur [9].

KOBI olarak tanimlanabilecek aile sirketleri gelisme siirecindeki her evrede farkli
karakteristik ozellikler gostermektedir. Bu 6zellikler aile sirketlerinin kurumsallasma
ozelliklerine gore de degismekle birlikte asagidaki sekilde genellenebilecek bir tablo
ile (Tablo 3.1.) toplu halde sunulmaktadir [9].

Tablo 3.1. Aile sirketlerinin gelisme evrelerine gore temel karakteristikleri (Birbil, Ozdemir 2007)

Birinci Nesil Biiyiiyen Kompleks Siirekli Olabilen
Aile Isletmeleri | Aile Isletmeleri Aile Isletmeleri Aile Isletmeleri
; - Aile ve ¢ok
it Isletme Kardegler Aile ve profesyoneller
Miilkiyet Sahibinde arasinda arasinda sayida profesyonel
arasinda
Orgiit Basit, merkezi Basit, yart Karmasik Karmasik
Yapisi merkezi
Danigmanlar
Karar Isletme Kardesler Aile ve profesyoneller p.r.Ofes.'y.onEI
Alma sahibinde arasinda arasinda yoneticiler ve
Yetkisi Aileden olusan
bir komite
Karar . . . .
Alma Sekli Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
Tletisim Dikey Dikey ve Yatay Dikey, yatay ve ¢apraz | Cok boyutlu
. Aile ve girisimci | Girisimci Co I¢ ve dis piyasa
Degerler degerleri degerleri Is degerleri degerleri
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3.3. KOBI’lerin Avantaj ve Dezavantajlar

Kiicilik ve orta olgekli isletmeler, girisimcilerin yaraticilik, risk lislenme, ¢alisma ve
basarma azmini ortaya koyan, degisimlere ve gelisimlere ayak uydurma ozelliklerine
sahip olan kuruluslardir. KOBI’lerin biiyiik isletmeler karsisinda, sahip oldugu
ozellikler nedeni ile bircok avantajli ve dezavantajli yonleri vardir [22]. KOBI’lerin

s0z konusu avantaj ve dezavantajlar1 asagida ana basliklar altinda siralanmistir:

3.3.1. KOBI’lerin avantajlari

Ulusal ekonominin &nemli bir béliimiine KOBI’lerin sahip olmas: tarihsel bir
rastlant1 degildir. Bu durum, ne biiyiik firmalar tarafindan olusturulan yardim sever
politikalar, ne de devletin KOBI’lere yardim programlarinin sonucu olusmus bir olgu
degildir. KOBI’ler, bircok durumda biiyilk firmalardan daha fazla avantajlara
sahiptirler. Simdiki biiyiik firmalarin bircogu, dinamik lider tipleriyle iyi yonetilmesi

sonucunda dnceden birer KOBI iken artik biiyiik bir firma haline gelmislerdir [23].

Kiiciik bir isletmeye sahip olmak oOncelikle biiylik isletmelerle rekabet etmede
girisimciye iki temel avantaj saglayabilir. Bunlar; miisteri ve isletme personeli ile
daha yakin iligkiler igerisine girebilmek ve pazarlama, iiretim ve hizmet konularmda

bliytik isletmelere gére daha esnek olabilmektir.

KOBI girisimcileri, faaliyette bulunduklar1 yerel pazari daha iyi taniyan, pazarin
ozelliklerini ve gereksinimlerini daha 1yi gorebilen, pazardaki alic1 ve saticilarla daha
yakin iligkiler igerisinde olabilen kisilerdir. Ozellikle, miisteriyle olan yakin iliskileri,

bu isletmelere biiyiik isletmelerin sahip olamayacaklari bir iistiinliik saglamaktadir.

Pazar1 yakindan takip edebilen, miisterilerin ihtiyaclarin1 daha iyi bilen ve
personeliyle daha yakin iliskiler kurabilen KOBI'ler, iiretim, pazarlama ve hizmet
konularinda biiyiiklerden daha fazla bir esneklige sahiptirler. Bu esneklik, dis
cevrede meydana gelebilecek degisikliklere yerinde ve zamaninda uyum

saglayabilme olanag: tanidigindan, KOBI'ler birgok olumsuzlugu daha az bir zararla
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gecistirebilmektedirler. Tiim bunlarm yani sira, KOBI'ler su tiir ortamlarda da bir

takim avantajlar elde edebilmektedirler [23].

-Biiyiik miktarda yatirima girmeden once yeni bir fikir veya bulusa pazarin tepkisinin
bilinmesinin zorunlu olmasinda,

-Yonetimde ¢ok yakin denetime ihtiyag¢ hissedilmesinde,

-Uretilen mal ve hizmetin pazarinin sinirli olmasinda,

-El emeginin mal ve hizmetin iiretilmesinde 6nemli bir faktor olarak yer almasinda,
-Uretilen mal veya hizmete olan talebin smirli olmasinda,

-Kolay bozulabilen mallarin pazarlanmasi ya da iiretilmesinde,

-Personel ile yakin iligkilerin gerekli olmasinda,

-Teknik gelismelere kisa siirede ayak uydurabilme yetenegine sahip olunmasinda,
-Yatirim yapilirken daha ¢ok kendi 6z sermayelerine agirlik verilmesinde,
-Desteklenmeleri ayn1 zamanda iilkedeki issizligin azalmas1 anlamina gelmesinde,
-Is gérenlerin kendi bdlgeleri veya yasamak istedikleri bolgelerde kurulmasinda,

-Ulke igindeki farkli bélgelerin kalkinmasinda ve ¢evrenin korunmasinda [23].

KOBI’ler tiiketici talebindeki degisimlere esnek bicimde uyum saglayabilmeleri,
alicilan ile direkt baglantiya sahip olmalar1 bir bagka ifadeyle pazara daha yakin
calisabilmeleri sebebiyle spesifik tiiketici isteklerini daha kolay karsilayabilmektedir
[24]. Miisteri ve personel ile daha yakin iligkiler igerisine girebilmek, Pazarlama,
iretim ve hizmet konularinda daha esnek olabilmesi de KOBI’lerin

avantajlarindandir.

3.3.2. KOBI'lerin dezavantajlar

Olgek ekonomileri kavramma iliskin yukarida yer verilen genel degerlendirme
sonrasinda KOBI’lerin rakipleri olan biiyiik 6lgekli isletmelere gére sahip olduklart

dezavantajlar, sektorel farkliliklar hari¢ olmak iizere, asagidaki sekilde 6zetlenebilir,

-KOBT’ler ¢cogunlukla kisa vadeli banka kredileri kullandiklar1 ve sermaye piyasast
araglarindan etkin bir bi¢imde yararlanamadiklari i¢in biiyiik 6l¢ekli isletmelere gore

siirli sermayeye sahiptir. Tiirkiye’de KOBI’ler sermaye piyasasi araglarindan
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yeterince yararlanamamakta, bu durum sadece menkul kiymet ihraci ile sinirh
kalmayip, risk sermayesi ve finansal kiralama gibi mali enstrimanlarinin da

yeterince kullanilamamasi ile ortaya ¢ikmaktadir.

-KOBT’ler vasifli calisan istihdaminda gii¢liik yasamaktadir.

-KOBI’lerin iiretim artigina paralel olarak maliyet diisiiriicii kazanimlar elde etme
olanaklar1 sinirlidir.

-KOBI’lerin iiretim ve satis risklerini dagitmalar1 ve/veya telafi edici fiyatlama
(compensatory pricing) politikalar1 uygulamalari, genelde tek bir ilgili {iriin
pazarinda faaliyet gostermeleri sebebiyle sinirlidir.

-KOBI’lerin hammadde ve ara mali temininde biiyiik olgekli isletmelere gore
dezavantajlar1 bulunmaktadir.

-KOBI’ler reklam, satis sonras1 hizmetler, kredili satislar v.b. pazarlama araglarindan
yeterince yararlanamamaktadir. Bu durum Ozellikle ihracat pazarlamasinda

belirgindir.

Yukarida yer verilen tiim bu temel dezavantajlar sebebiyle KOBI’ler i¢in pazardaki
biiyiik rakip firmalarin rekabeti, uluslararasi rekabetten daha zorlayici olabilmektedir

[24].

Baska bir kaynakta KOBI’lerin dezavantajlar su sekilde siralanmustir;

-Yonetim yetersizligi,

-Olumsuz rekabet,

-Mevzuata hakim olamama ve biirokrasi,

-Kalifiye eleman eksikligi,

-Finansal olanaksizliklar ve sermaye yetersizligi,

-Arastirma ve Gelistirme faaliyetlerinin yetersizligi,

-Finansal planlama ve biitceleme acisindan s6z konusu olan eksiklik ve yetersizlikler,
-Isyeri veya faaliyette bulunulan alanin kii¢iikliigii,

-Thale, Fuar gibi bir takim etkinlikleri takip edememek,

-Danigman ve uzman personel istihdam edememe,

-Modern pazarlama etkinliklerini sergileyememek,
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-Sermaye piyasalarindan yeterince faydalanamama,
-Uretim ve satis arasindaki koordinasyonun tam saglanamamast,
-Stratejik kararlarin sadece isletme sahip ve ortaklarin vermesi, orta ve alt kademe

personelin goriis ve fikirlerinden tam olarak yararlanilmamasi belirtilebilir [22].

3.4. KOBI'lerde Yonetim Sorunlar:

KOBI’ler iilke ekonomisi ve sosyal yapisinin temel tas1 olmalarina karsin daha dnce
de belirttigimiz gibi, uzun émiirlii olamamaktadirlar. KOBI'lerin sistem sorunlari ele
alindiginda temelinde bu sorunlarin kurumsallasamamaktan kaynaklandigi agikca
goriilmektedir. KOBI'lerin kurumsallasamamalarinin  yarattigi en temel sorun,
yonetim sorunudur. Planlama, karar alma, iletisim, Orgiit hiyerarsisi, insan
kaynaklari, organizasyon ve sistematik yapi ile ilgili sorunlar aslinda profesyonel bir
yonetim anlayisinin ve sisteminin olmamasimdan kaynaklanmaktadir. KOBI'lerde

yonetim sorunlari su sekilde siralanabilir,

-Plansizlik

-Profesyonellesememek

-Iletisim sorunlar1

-Organizasyon semasinin olmamasi, yapilanma sorunu

-Dokiimante edilmis gorev tanimlarinin  olmamasi, sorumluluk ve yetki
dagilimlarinin planl diizenlemelerle yapilmamasi.

-Uzmanliga ve deneyime gore bilimsel temelli bir gérevlendirme yapilmamasi, her
adamin her isi yapabildiginin varsayildig1 bir ¢alisma ortami

-Aile iiyeleri arasindaki iletisim sorunlari

-Insan kaynaklarina yeterli dnemin verilmemesi

-Calisanlar ile aile bireyleri arasindaki iliskilerin profesyonel diizeyde olmamasi,
-iliskilerin kurumsal bir kimlik kazanamamas1

-Karar siireclerinde orgiit hiyerarsik yapisinin géz ardi edilerek, aile i¢i hiyerarsik
yapinin iglemesi

-Yiiksek ig giicii devri

-Sirket sahibinin / kurucusunun sirketin biitiinlinii ilgilendiren kararlar1 tek basina

almasi



50

-Yakin denetime agirlik verilmesi, kontrollerin sistematik degil bireysel yapilmasi
-Cikar catigmalari

-Is akisin1 diizenleyen dokiimantasyonun olmamasi

-Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yetersiz olmasi

-Eski aliskanliklara baglilik: ¢ekirdekten yetisme bireylere dncelik vermek,

-Uygun buldugu aile bireyleri ya da yakin g¢evresini, yeterlilik ve yetkinliklerini
degerlendirmeden ise almak

-Harcama kontrollerinde aile bireylerinin harcamalarinin dikkate alinmamasi

-Olagan dist durumlarda aile bireylerinin profesyonel yoneticiyi/yoneticileri
dislayarak karar almalari

-Catismalarin yonetilememesi

-Aile igi iliskilerle sirket i¢i iliskilerin karismasi [7].

Kurumsallasamamanin getirdigi yonetim sorunlarinin girket sahipleri ve profesyonel
yOneticilerin sisteme ve birbirlerine bakisi agisindan degerlendirilmesi de gereklidir.
KOBI niteligindeki isletme sahipleri profesyonel yoneticilerin isin patronu gibi
davranmadigini, isi sahiplenmedigini, mesaiye bagl kaldigini, karar siireclerini de
hiyerarsik yapiyr gozeterek islettiinden hizli hareket edemedigini, karlilig1
arttirmadigin1 ve sonuca degil araclara odaklandigini belirtmektedirler. Profesyonel

yoneticilerin sirket sahipleri ile ilgili elestirileri ise asagida siralanmigtir.

-Cekirdekten gelmenin getirdigi olumsuzluklari atamamak
-Yetki devrine yanagmamak

-Giinii kurtarmaya ¢aligmak

-Aile disindan kisilere ve profesyonel yoneticilere giivenmemek
-Aile i¢i sorunlari ise yansitmak

-Insana yatirrm yapmamak

-Hem ¢alisanlarin hem de kendilerinin mesleki ve kisisel gelisimini 6nemsememek
-Ani kararlar almak

-Her seyin para ile yapilabilecegine inanmak

-Aile tiyeleri arasindaki ge¢imsizlik ve uyumsuzluk

-Yasalara, yonetmeliklere uyum gostermemek

-Uzmanliktan yararlanamamak
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-Her seyi bildigini varsaymak
-Liderligin zay1f olmasi

-Standartlar1, hiyerarsiyi kabullenememek [7].

3.5. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerin Ulke Ekonomisindeki Yeri

Kiictlik ve orta boy isletmeler, her iilkede oldugu gibi iilkemiz ekonomisinde de son
derece onemli bir yer ve agirliga sahip olmakta ve adeta ekonomik canliligin bir
barometresi ya da gostergesi durumundadirlar. Zira kiigiik ve orta lgekli isletmeler
yalnizca biiyiik isletmelerin trettigi ayn1 mal ve hizmetleri iiretip onlart rekabetgi
ortama ¢ekerek ekonomik canlilik kazandiran birimler degil, ayn1 zamanda biiyiik
isletmelerin kullandiklart mamul ve yar1 mamul girdileri iireterek onlarin gelisimini
de tamamlarlar. Diger bir deyisle, bir yandan kendi baslarina biiyiiklerle rekabet
icinde nihai {irtin ve hizmet liretmek suretiyle ekonomik kalkinmaya katkida bulu-
nurken; diger yandan da biiyiik isletmeleri tamamlayarak veya destekleyerek birlikte
katkida bulunurlar. Boylece ekonomilerde bir yan sanayi olusturarak biiyiik

isletmelerle bir ortak yasam kurarlar [21].

Ulkemizde mevcut sirketlerin ¢cogu kiiciik ve orta dlgeklidir. Bu nedenle KOBI’ler
tilkemizde olduk¢a onemli bir yere sahiptir. Sadece ililkemizde degil, diinyada da
kurulu sirketlerin cogunlugu kiigiik ve orta dlgeklidir. ABD’deki bulunan 22 milyon
sirketin yaklasik 21.75 milyonu baska bir degisle %99°u gibi biiyiik bir ¢ogunlugu

“kiiclik isletme” sayilabilir.

Tirkiye’de genellikle, kiigiik ve orta boy isletmeler sanayi sektoriinde daha ¢ok
imalat sanayinde hizmet vermektedir. Ozellikle, sanayi sektorii igindeki paylari
incelendiginde KOBI’lerin 6nemi daha da artmaktadir. KOBI’ler, toplam
isletmelerin %98’ini, imalat sanayinin %99.47’sini, ayrica toplam istihdamin da
%56,3’linii olusturmaktadir. Biiytlik isletmelerle karsilastirildiginda kiiclik isletmeler

igin galisanlar ¢ok daha 6nemlidir [5].

KOBI'ler bolgesel kalkinmaya katkida bulunurlar. Biiyiik isletmeler genelde biiyiik

kentler etrafinda yogunlasmis olmalarma ragmen KOBI'ler tiim cografi alanlara
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veya yurt sathina yayilmis olup daha ¢ok bir tasra 6zelligi gosterirler. Boylece,
ekonomik faaliyetlerin bolgeler arasinda dengeli dagilimina ve gelirlerin bolgeler
arast dagilimini bir 6l¢iide iyilestirmeye katkida bulunurlar. Ayrica genellikle emek-
yogun calistiklarindan biiyiik kent merkezlerine gociin engellenmesine ve bdlgenin

kendi potansiyeli i¢inde kalkinmasina temel olustururlar.

KOBI'ler ekonomik yapida sayisal miktar, iiretim degeri, istihdam hacmi, katma
deger, yatirim hacmi ve miilkiyetin tabana yayilmasi agisindan biiyiik bir agirliga
sahiptirler. KOBI'ler Tiirk ekonomisinde gelismeyi hizlandirmak icin girisimcilik
faktoriinlin bir iiretim eleman1 olarak devreye girmesini ve bdylece toplumun
yaratict potansiyelinin ortaya c¢ikarilmasini gergeklestiren  birimlerdir.
KOBIl'ler istihdam saglayarak ve yeni is olanaklar1 yaratarak iilkedeki issizlik

sorununun ¢oziimiine yonelik alternatiflerden birisini olustururlar [21].

Ulkenin ekonomik ve sosyal ihtiyaclarmin karsilanmasinda Kiigiik ve Orta Olgekli
Sanayi Isletmelerinin paymi ve etkinligini artirmak, rekabet giiclerini ve diizeylerini
yiikseltmek, sanayide entegrasyonu ekonomik gelismelere uygun bir bigimde
gerceklestirmek amaciyla 1990 yilinda, Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve
Destekleme Idaresi Bagkanhigi (KOSGEB) hakkindaki kanun tasaris1 kabul edilmis
ve Resmi Gazete’de yaymlanmistir. Bu gelisme kiiciik isletmelerin, esnaf ve
sanatkarlarin ve Ozellikle girisimciligin desteklenmesinde ¢ok Onemli bir asama

olarak kabul edilmektedir [5].

3.6. KOBI’lerde Kurumsallasma

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin biiyiik cogunlugu (%98) diger
tilkelerdekine benzer sekilde kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmeler olup bunlarin biiyiik
cogunlugu da aile isletmeleridir. KOBI’ler pek ¢ok iilkede ekonominin ve
uluslararasi rekabetin temel itici gii¢leridir. Ulkemizde ise KOBI’ler toplam katma
deger ve istihdama 6nemli katkilarda bulunmalarina ragmen toplam ihracat ve
toplam kredilerden aldiklar1 paylar oransal olarak diisiik kalmaktadir. Bu durumun
ekonomik, sosyal ve yonetsel pek ¢ok nedeni vardir. KOBI’lerin sorunlar1 mesleki

orgiitlenmeler, Odalar, ilgili kamu kuruluslari, konuyla iliskili siireli yayinlar, vb.
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farkli platformlarda tartisilmakta ve ¢dziim aranmaktadir. Yine de pek ¢ok KOBI
kendi finansal ve yonetsel sorunlarina olanaklari dlgiisiinde kendileri ¢6ziim bulma

egilimindedir.

Tiirkiye’de dzellikle aile isletmelerinin ve KOBI’lerin sorunlarinin ¢dziimiiniin ancak
kurumsallasma ile miimkiin olabilecegi konusunda girisimciler, gazete yazarlari,

isletme yoneticileri, danismanlar ve akademisyenler goriis birligi i¢indedirler [10].

Dolayisiyla kiiresellesen diinyanin her gecen giin artan rekabet ortaminda pazar
paylarin1 korumak ya da gelistirmek ve yeni pazarlara girmek isteyen igletmelerin
kurumsallagsma kavramini tiim detaylariyla ele alarak bu konu iizerine ciddi sekilde
egilmeleri gerekmektedir. Kurumsallasma s6z konusu olan rekabet ortaminda
isletmeleri bir adim 6ne gecirecek bir unsur olmaktan ¢ikip ayakta kalmak isteyen

isletmeler i¢in zorunluluk halini almistir.



BOLUM 4. YAPAY ZEKA VE UZMAN SiSTEMLER

Bu boliimde ¢alismanin uygulamasinin yapildigi uzman sistem programinin temel
felsefesi olan yapay zeka ve uzman sistem yaklasimi incelenmistir. Uzman sistemin
yapist ve karakteristiklerine deginilmis avantaj ve dezavantajlar1 incelenmistir.
Uygulamada kullanilan kural tabanli sistemlerin incelenmesiyle boliim

sonlandirilmustir.

Uygulamanin uzman sistem teknolojisinden faydalanilarak gerceklestirilmesinin

sebepleri soyle siralanabilir,

-Kurulmak istenen sistem soru cevap yontemiyle verileri kullanicidan alip
degerlendirdikten sonra sonuca ulagmalidir.

-Kurulmak istenen sistem ileriki donemlerde gelistirilebilmelidir.

-Kurulmak istenen sistem sadece tek bir isletmeye yonelik olmayip istenilen tiim
isletmelerde kullanilmaya uygun olmalidir.

-Kurulmak istenen sistem maliyeti ¢ok yiiksek olmamalidir.

-Kurulmak istenen sistem, insanlar gibi tam olmayan bilgi ile ¢alisabilmelidir. Bir
goriisme sirasinda sistemin bir sorusuna kullanici “bilmiyorum” veya “emin degilim”
seklinde bir cevap verdiginde, sistem kesin olmasa bile bir cevap iiretebilmelidir.

- Kurulmak istenen sistem her kosulda ayn1 problem igin (bilgi tabani degismedikge)

ayni sonucu vermelidir.

4.1. Yapay Zeka

Zekanin sozliik anlami insanin diisiinme, akil yiiriitme, nesnel gercekleri algilama,
kavrama, yargilama ve sonu¢ ¢ikarma yeteneklerinin tiimii olarak verilmektedir.
Bunun yani sira soyutla, 6grenme ve yeni durumlara uyma yetenekleri de zeka tanimi

kapsaminin i¢ine girmektedir. Bu tanimdan yola ¢ikarak sayilan tiim bu 6zelliklere
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sahip, organik olmayan bir sisteme yapay zeka denilir yargisina varilabilir. Ancak
yapay zeka kavraminin ayrintilarina bakildiginda karsimiza bu kadar belirgin bir

manzara ¢ikmamaktadir [25].

Yapay zekanin belirlenmis ve tizerinde herkesce fikir birligine varilmig tek bir tanimi
yoktur. Farkli yaklasimdaki kisilerin yapay zekay: algilayislart da farkli olmustur.

Bunlardan bir ka¢1 asagida yer almaktadir,

Yapay zeka, insan tarafindan yapildiginda zeka gerektiren bir seyin makine

tarafindan yapilmasi bilimidir.

Yapay zeka, zeki davraniglarda bulunan bilgisayar programlari olusturarak insan

zekasini anlamay1 amaglayan bir disiplindir.

Yapay zeka, hesapsal modellerin kullanimi yardimiyla zihinsel yeteneklerin

incelenmesidir [26].

Bugiiniin yapay zekasi insanlar1 bilgisayarlarla, insanlar1 bilgiyle, insanlar1 fiziksel

diinyayla ve insanlari insanlarla birlestirmenin yeni yollaridir [27].

Yapay zeka c¢aligmalart degisik teknolojilerin dogmasina neden olmustur. Ciinki
giinliik olaylar ve problemler siirekli degismektedir. Degisik yerlerde olaylarin farkli
yonleri insanlari ilgilendirebilmektedir. Bir olay, degisik insanlar tarafindan degisik
sekillerde yorumlanmaktadir. Karsilastiklar1 sorunlar farkli bolge ve kisilerce farkl
coziilebilmektedir. Bilgisayarlarin insanlarin karar verme ve problem c¢6zme
mekanizmalarmi taklit etmesinin saglanmasi da dolayisiyla farkli teknolojilerin
dogmasina neden olmaktadir. Giiniimiizde 60’dan fazla yapay zeka teknolojisinden
bahsedilmektedir. Bu teknolojilerin hepsi heniiz laboratuar ¢aligmalari diizeyindedir.

Uzman sistemler de bunlardan birisidir.
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4.1.1. Yapay zekanin tarihcesi

Yapay Zeka kavraminin gegmisi modern bilgisayar bilimi kadar eskidir. Fikir babast,
"Makineler diisiinebilir mi? " sorunsalin1 ortaya atarak Makine Zekasi (Machine
Intelligence) kavramini tartismaya acan Alan Mathison Turing'dir. 1943’te ikinci
diinya savasi sirasinda Kripto Analizi gereksinimleri ile iiretilen Elektro-Mekanik

cihazlar sayesinde Bilgisayar Bilimi ve Yapay Zeka kavramlar1 dogmustur.

Ingiltere, Bletchley Park'ta sifre ¢dzme amaci ile baslatilan calismalar, Turing'in
prensiplerini olusturdugu bilgisayar prototipleri olan Heath Robinson, bombe ve
Colossus bilgisayarlari, Boole cebirine dayanan veri isleme mantig1 ile Makine
Zekas1 kavraminin olugmasina sebep olmustu. Modern bilgisayarin atasit olan bu
makineler ve programlama mantiklar1 aslinda insan zekasindan ilham almislardi.
Amaglar1 insan zekasim taklit etmekti. Ancak sonralari, modern bilgisayarlarimiz
daha ¢ok uzman sistemler diyebilecegimiz programlar ile gilindelik hayatimizin
sorunlarini ¢ézmeye yonelik kullanim alanlarinda daha c¢ok yayginlastilar.1970°li
yillarda biiyiik bilgisayar iireticileri olan Apple, Xerox, IBM gibi sirketler kisisel
bilgisayar ( Pc Personal Computer ) modeli ile bilgisayar1 popiiler hale getirdiler ve
yayginlastirdilar. Idealize tanimi ile Yapay Zeka c¢alismalar1 ise daha dar bir

arastirma cevresi tarafindan gelistirilmeye devam etti.

Turing testinin igerigi kisaca soyledir: birbirini tanimayan birkag insandan olusan bir
denek grubu birbirleri ile ve bir Yapay Zeka diyalog sistemi ile gegerli bir siire
sohbet etmektedirler. Birbirlerini yiiz ylize gérmeden yazisma yolu ile yapilan bu
sohbet sonunda deneklere sorulan sorular ile hangi denegin insan hangisinin Makine
Zekas1 oldugunu saptamalar istenir. Ilgingtir ki, simdiye kadar yapilan testlerin bir

kisminda Makine Zekas1 insan zannedilirken gergek insanlar makine zannedilmistir.

Idealize edilmis tanimiyla Yapay zeka konusundaki ilk ¢alismalardan biri McCulloch
ve Pitts tarafindan yapilmistir. Bu arastirmacilarin 6nerdigi, yapay sinir hiicrelerini
kullanan hesaplama modeli, dnermeler mantigi, fizyoloji ve Turing'in hesaplama
kuramma dayanir. Her hangi bir hesaplanabilir fonksiyonun sinir hiicrelerinden

olusan aglarla hesaplanabilecegini ve mantiksal islemlerinin gergeklestirilebilecegini


http://www.yapay-zeka.org/modules/wiwimod/index.php?page=Machine+Intelligence&back=AI_History
http://www.yapay-zeka.org/modules/wiwimod/index.php?page=Machine+Intelligence&back=AI_History
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gosterdiler. Bu ag yapilarinin uygun sekilde tanimlanmalari halinde 6grenme becerisi
kazanabilecegini de ileri siirdiiler. Hebb, sinir hiicreleri arasindaki baglantilarin
siddetlerini degistirmek icin basit bir kural 6nerince, 6grenebilen yapay sinir aglarini
gerceklestirmek de olasi hale gelmistir. 1950'lerde Shannon ve Turing bilgisayarlar
icin satrang programlar1 yaziyorlardi. ilk yapay sinir ag1 temelli bilgisayar SNARC,
MIT'de Minsky ve Edmonds tarafindan 1951'de yapildi. Calismalarint Princeton
Universitesi'nde siirdiiren Mc Carthy, Minsky, Shannon ve Rochester'le birlikte 1956
yilinda Dartmouth'da iki aylik bir a¢ik caligma diizenledi. Bu toplantida bir ¢ok
calismanin temelleri atilmakla birlikte, toplantinin en 6nemli 6zelligi Mc Carthy
tarafindan &nerilen Yapay zeka admin konmasidir. ilk kuram ispatlayan
programlardan Logic Theorist (Mantik kuramcisi) burada Newell ve Simon
tarafindan tamitilmistir. Daha sonra Newell ve Simon, insan gibi diislinme
yaklasimina gore iiretilmis ilk program olan Genel Sorun Coziicii ( General Problem
Solver ) 1 gelistirmislerdir. Simon, daha sonra fiziksel simge varsayimini ortaya
atmis ve bu kuram, insandan bagimsiz zeki sistemler yapma calismalariyla
ugrasanlarin hareket noktasin1 olusturmustur. Simon'in bu tanimlamasi bilim
adamlarmin Yapay zekaya yaklagimlarinda iki farkli akimin ortaya c¢iktigini
belirginlestirmesi agisindan 6nemlidir: Sembolik Yapay Zeka ve Sibernetik Yapay
Zeka. Biitin bu gelismelerin ve siireglerin sonunda bir grup Yapay Zecka
arastirmacisi, insan gibi diislinebilen sistemleri arastirmaya devam ederken, diger bir
grup ise ticari degeri olan rasyonel karar alan sistemler ( Uzman sistemler ) {izerine

yogunlasti [28].

4.2. Uzman Sistemlerin Tanimi

Bir problemi o problemin uzmanlarimin ¢6zdiigli gibi ¢ozebilen bilgisayar
programlar1 gelistiren teknolojidir. Uzmanlar problemleri ¢ozerken bilgilerini ve
deneyimlerini kullanirlar. Bu bilgi ve deneyimlerin bilgisayar tarafindan anlasilir
olmas1 ve bilgisayarda saklanmasi gerekmektedir. Bilgi tabaninda saklanan bu
bilgileri kullanarak insan karar verme siirecine benzer bir siire¢ ile problemlere

¢Oziimler iiretilir. Bir uzman sistemin 4 temel eleman1 vardir:
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-Bilginin temin edilmesi: Uzman sistemin uzmanlk alani ile ilgili bilgilerin
toplanmasi, derlenmesi ve bilgisayarin anlayacagi sekle doniistiiriilmesi ¢aligmalarini
kapsar.

-Bilgi tabani: Uzman sistemin uzmanlik alani ile ilgili bilgilerin saklandigi yerdir.
Bilgiler genellikle kurallar (Eger... ise O ZAMAN... seklinde), bilgi catilart
(cerceveleri), bilgi smiflar1 ve prosediirlerden olusur. Bu bilgiler, ilgili uzmanlik
alan1 hakkinda uzmanlarin bildigi ve belirledigi gerceklere dayanmaktadir.

-Cikarim mekanizmasi: Bilgi tabaninda bulunan bilgileri arayan, filtreleyen,
yorumlayan ve sonuglar ¢ikaran yani; ¢dziim tireten mekanizmadir. Genel olarak iki
tiirlii gikarim vardir.

fleri dogru zincirleme: Bu durumda, ilgili problem hakkindaki ger¢eklerden hareket
edilerek sonuca gidilir.

Geri dogru zincirleme: Bu durumda ise bir sonug ele alinarak geriye dogru, o
sonucu destekleyen gergekler var midir? Sorusunun cevabi aranir.

-Kullanicr ara birimi: Uzman sistemi kullanan kisiler ile uzman sitemin iletisimini
saglar. Probleme iiretilen sonuglarin nigin iiretildigi ve ni¢in o sonuglara varildigini
aciklar. Uzman sistemin bir uzman gibi goriilmesi bu ara birimi ve agiklama
yeteneginin gii¢lii olasina baghdir. Goriildigi gibi uzman sistem elemanlarindan
biriside uzmanin kendisidir. Bir uzman sistemi gelistirmek i¢in en az bir uzmana
ithtiyag vardir. Bilgi miihendisi bilgi temini yontemlerini kullanarak uzmandan
bilgileri elde eder. Topladig1 bilgileri derleyerek gereksiz bilgileri uzmanin
yardimiyla ayiklar ve bilgileri bilgisayarin anlayacagi bicime getirerek bilgi tabanina
koyar. Kullanici uzman sisteme bir soru sordugunda, ¢ikarim mekanizmasi bilgi
tabanin1 arayarak sorulan sorunun cevabini arar. Ilgili bilgileri belirleyip probleme
¢Oziim Urettikten sonra kullanict ara birimi araciligi ile kullaniciya sorunun cevabi
verilir. Bazi durumlarda problemleri ¢6zecek bilgiler bilgi tabaninda bulunmayabilir.
Bu durumda bilgi tabanina yeni bilgi eklenmesi veya giincellenmesi olasidir. Zaman
icinde bilgi tabaninda yeterli bilgileri toplamak s6z konusu olabilir. Bilginin
cogalmast ise c¢ikarim mekanizmasinin problemlere c¢oziimler iiretme giiciini

artirmaktadir [29].
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4.3. Uzman Sistem Yapisi

Bir Uzman Sistem iki ana par¢anin birlesiminden olusur. Gelistirme cevresi ve
goriisme cevresi. Gelistirme c¢evresi sistemin bilesenlerini kurmak ve uzman
bilgilerini bilgi tabanina girmek i¢in Uzman Sistemi kuranlar tarafindan kullanilir.
Gorlisme ¢evresi ise uzman bilgi ve nasihatlerine ulagabilmek i¢in uzman olmayanlar
tarafindan kullanilir. Bir uzman sistemde 7 bilesen mevcuttur. Bunlar; bilgi edinme
alt sistemi, bilgi tabani, ¢ikarsama mekanizmasi, ¢alisma alani, kullanici ara yiizii,

aciklama alt sistemi ve bilgi aritma sistemidir.

Mevcut olan pek ¢ok uzman sistem bilgi aritma sistemini igermez. Ayni zamanda her
bir bilesenin igerik ve kapasiteleri iginde genis varyasyonlari vardir. Sekil 4.1.’de bu

bilesenler ve aralarindaki iliskiler gosterilmistir,

Bilgi Tabani
Gercekler: Etki alani hakkinda bilinenler

Kurallar:-Mantiksal referans. (Gr. Belirti ve
nedenlerarast )

Belirli durumia ilgili

( Kullanici ) gercekler

h 4 v

I
|
|
|
|
A 7'y 7'y
Kullanici Arayiizii |
|
F W T Aciklama | Bilgi
»|  Arac | Miihendisi
i v Bilgi
Cikarsama Mekanizmasi I Cevirmen M
Sonuclarin Duzenlenmesi ' Programci
R I Tutarliik Uzman
| Uygulayicisi Bilgisi
. i
Onerilen : r'Y 7'y
< > 1 |
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Sekil 4.1. Uzman sistem ve yapisi
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4.3.1. Bilgi edinme alt sistemi

Bilgi edinimi problem ¢6ziici uzmanin bilgi tabaninin olusturulmasi ve
genisletilmesi i¢in bazi bilgi kaynaklarindan bilgisayar programina birikimi, aktarimi
ve doniisiimiidiir. Potansiyel bilgi kaynaklari insan uzmani, kitaplar, veri tabanlari,
Ozel arastirma raporlart ve resimleri i¢erir. Uzmandan bilgi edinimi uzman sistem
yapisi iginde sik sik darbogaz yaratan karisik bir gérevdir. Giiniimiizde en ileri teknik
bile bilgi tabanmnin yapilanmasinda, bir veya birden fazla uzmanimn birbiri ile
etkilesiminde bilgi miihendisine ihtiya¢ duyar. Genellikle, bilgi miithendisi yapisi
uzmana problem alaninda terciimanlik yaparak ve kisilerin sorularini cevaplara
entegre ederek, mukayese ederek, karsi Orneklerle, kavramsal farkliliklara 1sik

tutarak yardimci olur.

4.3.2. Bilgi tabam

Bilgi tabani1 problemlerin anlasilmasi, formiilasyonu ve ¢oziimii i¢in gerekli olan

bilgiyi igerir. Bu iki ana eleman igerir:

-Gergekler, problem alaninin problem durumu ve teorisi gibi
-Belirli bir etki alaninda problemleri ¢6zmede direkt bilgiyi kullanan 6zel sezgiler

veya kurallar

Ornegin olaylar ve durumlar hakkinda bilgi ve bunlar arasindaki mantiksal iliski

yapilarini ihtiva eder. Ayrica standart ¢oziim ve karar alma modellerini de igerir.

4.3.3. Cikarsama mekanizmasi

Cikarsama mekanizmas1 uzman sistemin beynidir ayn1 zamanda yapinin kontrolii ve
kural terciimani (kural tabanli uzman sistemlerde) olarak bilinir. Bu bilesen aslinda
bilgi tabani ve ¢alisma alaninda bulunan bilgiler iizerine diisiinmek icin bir
metodoloji sunan ve sonuglar1 bicimlendiren bir bilgisayar programidir. Cikarsama

mekanizmasi {i¢ ana elemandan olusur,
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Terciiman: Benzer bilgi tabanlarini uygulayarak secilen giindem maddelerini
diizenler.

Programci: Giindem {iizerinde kontrol devamliligini saglar. Giindemdeki Madde
oncelikleri veya diger kriterlerin 1s181inda ¢ikarsama kurallarmin etkilerini tahmin
eder.

Tutarhlik Uygulayicisi: ortaya ¢ikan ¢oziimiin tutarli gosteriminin devamliliginm

saglar.

Cikarsama mekanizmast Uzman Sistemin beynidir. Bir baska deyisle problemlere
cozlimler iireten bir mekanizmadir. Burada sistem bilgisinin nasil kullanilacag:

hakkinda karar alinir.

4.3.4. Calisma alanm

Girig verileri tarafindan belirlenmis problem tanimlar1 i¢in hafizanin bir kdsesinde
bulunan ¢alisma alanidir. Bu alan islemlerin ara seviyelerindeki sonuglar1 kaydetmek
icin de kullanilir. Caligma alani ara hipotezler ve kararlar1 kaydeder. Calisma alanina

3 tip karar kaydedilebilir.

Plan: Probleme nasil baglanacagi
Giindem: Uygulama bekleyen potansiyel aksiyonlar
Coziim: Simdiye kadar sistemin ftirettigi aday hipotezler ve aksiyonlar arasindaki

alternatifler

Calisma alan1 sadece bazi sistemlerde mevcuttur. Calisma alani kullanim yaklagimi
Ozellikle problemi ¢6zmek icin birka¢ uzmanin ekip olusturdugu durumlarda

yaygindir.
4.3.5. Kullanic ara yiizii
Uzman Sistemler, kullanic1 ile bilgisayar arasinda probleme yonelik iletisimin

saglanmast i¢in bir dil isleyici igerir. Bu iletisim, bazi durumlarda menii ve

grafiklerle ile tamamlanan en saglikli dogal dil ve yapilir.
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4.3.6. Aciklama alt sistemi

Sonuglarin giivenilirligini belirlemede uzmanlik ve problem ¢oziimii arasinda
kritiktir. Aciklama alt sistemi asagidaki sorular gibi sorulara etkilesimli cevaplar

veren davranisiyla boyle bir giivenilirligi belirler ve uzman sistemi agiklar,

Uzman sistem tarafindan neden belirli sorular sorulur?
Kesin sonuclara nasil ulasilir?
Neden kesin alternatif reddedilmistir?

Sonuca ulasan plan nedir? [30]

4.3.7. Bilgi aritma sistemi

Bir uzman insan kendi performansini analiz edebilir, 6grenebilir ve gelecekteki
kullanim i¢in onu iyilestirebilir. Sistemlerin de bu tip davranislar géstermeye ihtiyaci
vardir. Sistemin kendini iyilestirmesi 6grenme ile ilgili bir konudur. Sistemlerin bir
uzman insan gibi O6grenebilmelerine yonelik caligmalar sinirsel aglar {izerinde
stirdiiriilen arastirmalarla devam etmektedir. Amag bir insan beyni gibi ¢alisan Yapay
Zekayr gelistirebilmektir. Son zamanlarda Uzman Sistemlerin gelistirilmesinde
Uzman Sistem kabuklar1 denilen sistemlerden de istifade edilmektedir. Bunlar hazir
hale getirilmis, ¢ikarim mekanizmasi ve bilgi saklama Ozellikleri ile donatilmig
sistemler olup sadece alan bilgisi olmayan i¢i bogs Uzman Sistemlerdir. Bu kabuklar
bir sonu¢ mekanizmasi ile donatilmislardir ve spesifik bir formata gore bilgi girigine
saglarlar. Diger baz1 6zellikleri, hypertext yazma araclari, kullanici i¢in kullanimi
kolay arabirim tasarimi, listeleri, stringleri ve objeleri isleyebilme, harici
programlarla ve veritabanlar1 ile anlasabilme seklinde siralanabilir. Kabuklar,
programlama dillerine benzerler, fakat programlama dilleri gibi bir¢ok uygulama ile
iliskili olamazlar. Iligkili olduklart uygulama agisindan smirlidirlar. Ayrica
kullanicinin kendisinin 6zel ¢ikarim mekanizmasi gelistirmesine imkan veren daha

gelismis sistemler de vardir [31].
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4.4. Uzman Sistemin Karakteristikleri

Uzman sistem, bir problem alanindaki bir veya daha fazla uzmanin bilgi ve becerisini
kullanan bir bilgisayar sistemidir. Uzman sistemler, kullanicilara faydali ¢ikarimlar
yapmak i¢in uzmanlarin problem ¢6zme deneyimlerini kullanir. Uzman sistemlerin 4

karakteristigi vardir; uzmanlik, sembolik ¢ikarim, derinlik, kendi kendine (self) bilgi.

1-) Uzmanhk

-Uzman performansinin gosterilmesi
-Yiiksek seviyede beceriye sahip olmasi
-Yeterli giice sahip olmasi

2-) Sembolik Cikarim

-Sembolik olarak bilgi gosterilmesi
-Sembolik bilgiyi tekrar formiile etmesi
3-) Derinlik

-Zor problem alanlariyla ugragmasi
-Kompleks kurallar toplami1

4-) Kendi Kendine Bilgi

-Kendi ¢ikarimini incelemesi

-Kendi ¢aligmasini agiklamasi

4.4.1. Uzmanhk

Uzman sistem, uzman insanin ilgili alanda gosterdigi beceriyi gosterebilmelidir.
Problemlerin yalnizca iyi bir sekilde ¢oziilmesi yetmez. Coziime en kisa ve cabuk
sekilde ulagsmalidir. Etkili ve etkin ¢ozlimler elde etmek i¢in insan uzmanin bilgisini
kullanmalidir. Uzman insanin faydasiz ve zaman harcatan hesaplamalarin1 elimine
etmekte kullandig1 kisa yollar1 ve yetenegi kullanmalidir. Sistemin insan uzmani
dogru taklit etmesi icin, yeterli giigliiliie sahip olmalidir. Bir konu hakkinda

yalnizca derinlemesine degil, ayni zamanda enlemesine bilgi sahibi olmasi lazimdir.
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4.4.2. Sembolik ¢ikarim

Uzman sistemler, problem kavramlarin1 gostermek i¢in semboller kullanmayi tercih
etmekte ve bu kavramlart islemek i¢in birgok strateji ve heuristic yOntemi
uygulamaktadir. Problem kavramlarina karsilik gelen bir semboller seti mevcuttur.
Problemlerin ¢odziimlerinde matematiksel hesaplamalar yapmak yerine, semboller
tizerinde islem yapmaktadir. Bu matematiksel islem yapmadigi anlamina
gelmemektedir. Agirlik sembollerin islenmesindedir. Problemlerin ¢6ziimiinde elde

edilen sonugclar, bilgi tabaninda semboller ile saklanmaktadir.

4.4 3. Derinlik

Bir uzman sistem, zor problemleri igeren belirli alanlarda etkili sekilde ¢aligmalidir.
Bu yilizden uzman sistemde kurallar karigik olacaktir. Kurallarin sayis1 ve kurallarin
kompleksligi, karmagikliga sebep olmaktadir. Uzman sistemlerin bu komplekslik ve
karmagiklik i¢inde, etkili bir sekilde problemi ¢dzebilmesi i¢in derinlige sahip olmasi
gerekmektedir. Gergek yasamda insan uzman degisen durumlar altinda, problem
¢Ozlimii i¢in kosullar1 ve tiim alt kosullar1 hizli bir sekilde kontrol etmektedir. Uzman
sistemde bunu saglayabilmek icin tim bu kosullart saglayan tanimlamalar
yapilmalidir. Bu sayede degisen durumlarda insan uzmanin hizlica sonuca varabilme

yetenegi, uzman sisteme de yaptirilabilir.

4.4.4. Kendi kendine (self) bilgi

Bir uzman sistem, calisma ve c¢ikarim prosesini agiklayabilme imkanina sahiptir.
Uzman sistemin ¢ikarim mekanizmasiyla elde ettigi bilgiyi, uzmanlarin bilgisine
ulagilamadigi durumlarda kendi kendine bilgi olarak kullanmasi gerekmektedir.
Sonugta elde edilen bilginin dogrulugu ¢ok Onemlidir. Uzman sistemin ¢ikarim
prosesi ile ne yaptiginmi agiklayan kurallar varsa, bu kurallar1 sonucun dogrulugunu,
gecerliligini ve tutarliligimi test etmekte kullanabilmektedir. Elde edilen kendi
kendine (self) bilgi ile uzman sistemler alternatif ¢oziimler getirebilecek ve kendi

icyapisini degistirebilme 6zelligine sahip olacaktir [32].
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4.5. Cikarim Kontrol Stratejileri

Bilgi tabanindan ¢ikarim yapmak i¢in belirli model veya stratejilere gereksinim
vardir. Cikarim kontrol stratejileri bunu saglamaktadir. ki temel kontrol stratejisi

vardir.

-Ileriye Dogru Zincirleme Metodu (Forward Chaning Method)
-Geriye Dogru Zincirleme Metodu (Backward Chaning Method)

4.5.1. Tleriye dogru zincirleme metodu

Kullanicilar tarafindan saglanan bilgiyi kullanarak hedefi aramaktadir, elde ki bilgiyi
kullanarak ¢oziime ulasamazsa kullanicidan daha fazla bilgi istemektedir. Metot
mevcut bilgilerle calismaya baslamakta ve bu bilgilere uyan bir amaci bulmaya
calismaktadir. ileriye dogru zincirleme metodu bilgi tabaninda tanimlanmis olan
gercekleri alarak, kurallar1 calistirip, yeni gercekler bulmaya calismaktadir. Elde
edilen yeni gergekler, bilgi tabanina eklenerek, yeni gercekler bulmaya devam
etmektedir. Yontem cok miktarda ¢oziimiin bulundugu, fakat problemle ilgili

durumlarin ¢ok fazla olmadigi durumlarda kullanilmaktadir [32].

lleriye Dogru zincirleme yontemine isleyis kazandirmak icin asagidaki adimlar

izlenebilir.

1) Bilinen olgular sisteme sunulur.

2) Sistem, her bir olgu i¢in bilgi tabanindaki kosul boliimii bu olgu ile eslestirilecek
olan kural1 arar ve bulur.

3) Bu kurala baslatilmis kural adi verilir. Cikarsama mekanizmasi, baslatilmis
kuralin sonu¢ bdoliimiindeki sonugtan yeni bir olgu tiiretir ve bu olguyu g¢alisma
bellegine ekler. Sonu¢ boliimii calisma bellegine aktarilmis kural artik harekete
gecirilmis kuraldir.

4) Sisteme herhangi yeni bir olgu eklendiyse adim 2’ye gidilir ve bilgi tabanindaki
kurallar yeniden taranir. Eger daha fazla yeni olgu tiiretilemiyorsa siire¢ tamamlanir

[33].
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4.5.2. Geriye dogru zincirleme metodu

Ileriye dogru zincirleme metodunun tam tersidir. Metot, bir hipotezden baslayarak,
bu hipotezi reddetmek ya da kabul etmek i¢in bilgi istemektedir. Hedef ilk olarak
secilmekte ve sistem bu hedefi kanitlamak icin gerekli gergekleri ortaya ¢ikarmaya
calismaktadir. Gerekli gercekler alt hedef olup, sistem bu alt amaglar1 kanitlayan
gercekleri ortaya ¢ikarmaya caligmaktadir. Metot, temel bir 6nerme bulununcaya
kadar islem yapmaya devam etmektedir. Geriye dogru zincirleme metodunu kullanan
¢ogu uzman sistem derinlemesine arama stratejisini kullanmaktadir. Sistem ele aldig:
hipotezi kabul veya reddetmek icin detayli bilgi elde etmeye caligir. Hipotez

kanitlanamazsa, farkli bir hipotezi degerlendirmeye almaktadir [32].

Geriye Dogru zincirleme yontemine isleyis kazandirmak icin asagidaki adimlar
izlenebilir.

1) Problemin hedefi belirlenir ve ¢alisma bellegine aktarilir.

2) Sonug boliimii hedef ile eslestirilecek olan kural segilir.

3) Bu kuralin kosul boliimiiniin harekete gecirilmesi amactyla, kosullar alt hedeflere
boliinerek ¢alisma bellegine aktarilir.

4) Alt hedefler ile sonug boliimii eslestirilecek olan diger kurallar segilir.

5) Sisteme yeni alt hedefler eklendiyse adim 3’e gidilir ve bilgi tabanindaki kurallar
yeniden taranir. Eger daha fazla yeni alt hedef yoksa ve eslestirme islemi

tamamlandiysa siire¢ tamamlanir [33].

4.6. Uzman Sistemin Avantajlari

Artan bulunulabilirlik: Uzmanlik uygun olan herhangi bir bilgisayar donaniminda
bulunabilir. Gergek anlamda, bir uzman sistem uzmanlik iiretiminin pargasidir.
Tehlikenin azalmasi: Uzman sistemler insan i¢in sakincali olabilecek ortamlarda
kullanilabilir [34].

Uretimde Artis: Uzman sistemler yapilar geregi insanlardan daha hizli islem yapar
ve ¢ozlime ulagirlar. Hizli ¢oziime ulasarak iiretimde artis1 saglarlar.

Maliyet diisiisii: Uzman sistemler, uzmanlara gore isletmeye daha diisiik maliyet

getirirler.
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Kalite artisi: Uzman sistemler kararli tutarli ve hata orani diisiik yanitlar
verdiklerinden kaliteyi de beraberinde arttirirlar.

Calisma siiresinde artis: Arizalarin tespiti ve onarim Onerilerinin verilmesinde
siirenin kisalmasi calisilmayan siirenin minimuma indirilmesine dolayisiyla aktif
caligma siiresinin artmasi saglanir.

Yardim olanagi: Uzman sistemler Onerinin verilisi konusunda yardim olanagi
sunarlar. Yaptiklar1 agiklamalariyla da 6nerinin pekismesi saglanir. Bir uzman sistem
sonuglarin sebeplerini detayl bir sekilde agiklayabilir [26]. insan, yorgun isteksiz
olabilir ya da her zaman bunu yapabilecek durumda olmayabilir. Bu dogru kararlarin
verilecegine karsi olan giiveni arttirir [34].

Tutarh 6neri sunumu: uzman sistemler her kosulda ayni problem igin (bilgi tabani
degismedik¢e) ayni sonucu verecektir. Zamanin kisith olmast panik ortami gibi
etkilenecekleri olaylar olmaz.

Giivenilirlik: Uzman sistemler verilen her bilgiyi problemin ¢6ziimii igin
degerlendirmeye alirlar. Yorulmazlar, hasta olmazlar, greve gitmezler. On yargili
karar vermezler.

Belirsizlikleri degerlendirme: Uzman sistemler verilen her bilgiyi problemin
¢oziimii i¢in degerlendirmeye aldiklart gibi verilen belirsizlikleri de ¢ozlime
ulagsmada kullanirlar. Belirsizlikleri olasilikli yanitlar vererek cevaplandirirlar.
Uyum: Uzman sistemler kullanicilarin isteklerine cevap verecek sekilde
programlandigindan uyum problemi yoktur.

Coziime ulasma hizi: Uzman sistem Ozellikle verinin ¢ok oldugu olaylarda
uzmanlara gore daha hizli ¢oziim iiretirler.

Ucuza Cogaltilabilme: Programlanmig bir uzman sistemin onlarca kopyasi
olusturulabilir ve birbirlerinden ¢ok uzak mesafelerde ayni probleme ayni Oneriyi
verirler. Bu ¢ogaltma islemi ¢ok ucuzdur.

Kolay yenilenmesi: Uzman sistemin bilgi tabaninin degistirilmesi veya yenilenmesi
oldukca kolaydir.

Kontrol Kolayhgi: Uzman sistemler birebir bilgisayar yazilimi olduklarindan
kontrol edilmeleri oldukg¢a kolaydir [26].

Dokiimantasyon: Sistem, karar isleminin kalici dokiimantasyonunu saglar. Giris
Engelleri: Uzman sistemlerle, potansiyel rakiplere kars1 firmanin stratejik bilgilerinin

sizdirilmamasi i¢in giris engelleri olusturulabilir.
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Egitim Ve Arastirma: Deneyim kazanmak isteyen kisiler alistirma yapmak, karar

ve becerilerini sinamak i¢in uzman sistemlerden yararlanabilirler [35].

4.7. Uzman Sistemin Dezavantajlan

Uygulama sahasinin se¢imi: uzman sistem yazilimlarini programlamak igin belirli
bir alan sec¢ilmelidir. Burada sikinti gergekten ihtiyag duyulan bir alanin
bulunmasidir.

Giincelleme: Bilginin dinamik oldugu giinlimiizde degisen kurallara ve teknolojiye
ayak uydurmak i¢in uzman sistemin bilgi tabanin1 giincellemek gerekir.

Adaptasyon: Bir isletmede uzman sistem kullanimina gegis organizasyonda biiyiik
degisikliklere neden olabilir. Calisanlarin yeni is arkadaslarina aligmalar1 uzun
zaman alabilir.

Bilgiye ulasma: Uzman sistem insasinda en biiyiik problemlerden biri bilgiye
ulagsmaktir. Bilgiye ulasmak bazi alanlarda 6zellikle uzmanlarin az oldugu yada
gelismekte olan alanlarda zordur.

Sinir: Uzman sistemler kendilerine yoneltilen problemleri ¢oziip ¢ézemeyeceklerini
baska bir deyisle sinirlarini soyleyebilecek durumda degillerdir.

Goriis ayrihklari: Ayni konu lizerinde uzmanlarin farkli ¢6ziim Onerileri olabilir.
Buda uzman sistem ingasin1 zorlastirir.

Maliyet: Uzman sistemlerin insasi pahali bir istir. Dogru alan secilmezse yapilan
harcama bosa gidebilir.

Zaman: Uzman sistemlerin insasi uzun bir siirectir. Orta biiyiikliikteki bir uzman
sistemin gelistirilmesi bir siire olarak yilla ifade edilebilir [26].

Yaygin duygu: Uzman sistemler yaygm duyguya sahiptir. Ogrenebilir, ancak
yaratict degildir. Uzman kisiler olagan olmayan durumlarda yaratici zekalariyla
¢ozlime ulasabilirler, uzman sistemler ise olas1 durumlar i¢in programlanmaistir.
Sezgi: Uzman kisiler akil yiirtitmek ve iliskileri irdeleyebilmek igin sezgileriyle
duygu ve degisken arasinda kaliplar1 saglarlar. Oysa uzman sistemler adim adim

izleyecegi mantiksal emirlere ihtiya¢ duyarlar [35].
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4.8. Uzman Sistemin Sinirlar:

Uzman Sistemlerin ticari olarak yayilmasinin éniindeki bazi problemler sunlardir:

-Bilgi her zaman okunabilir uygunlukta degildir.

-Insanlardan bilgi almak zordur.

-Uzman Sistemler ancak smirli sahalarda, bazi durumlarda ise ¢ok sinirli sahalarda
1yi calisabilirler.

-Yardim i¢in bilgi miihendisine ihtiyac gosterir. Bilgi miithendisi az bulunur ve pahali
oldugu i¢in sistemin maliyetini yiikseltir.

-Sistemin maliyeti ve gelistirme siiresi engelleyici bir faktordiir.

-Her hangi bir uzmanin durum degerlendirmesi icin yaklasimi farkl bile olsa dogru
olmalidir.

-Cok tecriibeli bir uzman bile olsa, zaman baskist altinda oldugu zaman iyi bir
durumsal degerlendirme yapmas1 zordur.

Bu sinirlamalarin {istesinden gelebilmek icin yaygin arastirmalar yapilmakta,

boylelikle Uzman Sistem kullanimi hizla artmaktadir [31].

4.9. Kural Tabanh Sistemler

Yeni bilgilerin sonucunu ¢ikartmak ic¢in bilgi tabaninda bulunan kural setleriyle
isleyen bellekte bulunan bilgiye 6zel problemleri isleten, c¢ikarsama mekanizmasi

kullanan bilgisayar programidir.

Kural tabanli uzman sistemler asagidaki modiilleri kullanarak tiretim sistemlerini

modellerler;

Bilgi tabam: insanin uzun soluklu bellegini kural setleri olarak modeller.

Isleyen bellek: Insanin kisa soluklu bellegini modeller ve kurallarin ateslenmesiyle
ayni anda girilen ve anlagilan problem gergekleri igerir.

Cikarsama mekanizmasi: yeni bilgiyi ¢ikartmada bilgi tabaninda bulunan kurallarla
isleyen bellekte bulunan problem gerceklerini kombine ederek insan mantigin

modeller.
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Bilgi Tabam isleyen Bellek
(Kurallar) (Gercekler)
Sonuglar
Cikarsama
Mekanizmas Gergekler
|

Sekil 4.2. Kural tabanli model

4.9.1. Kural tabanh sistem mimarisi

Kullanicy/gelistirici ara yiizii: tim uzman sistem gelisim yazilimlar1 sistemin
gelistiricilerine ve kullanicilara yeni ylizleri tavsiye edecek ana dilleri ve uzman
sistem kabugunu (shell) igerir. Kullanici basit metin goriintiilerine veya interaktif
grafiklere maruz kalabilir. Gelistiriciler sistemi kaynak kodu yaklasimi yada sistem

gelistirme sirasinda akilli editorii aracilifiyla sistemi gelistirirler.

Aciklama Yetenegi: Aciklama yeteneginin dogas1 yazilimdaki gelisim
seceneklerine bagli olacaktir. Gelistirici i¢in sistemin ayiklamasimi yaparken
aciklama tiirleri genellikle yeterli bulunur fakat kullanict i¢in ¢ok ortiiliidiir. Sistem
gelisimi i¢in ana dil yaklasimi kullanildiysa agiklamalar {izerinde iyi bir kontrol

olacaktir ve kullanicinin ihtiya¢larini karsilamak i¢in uyarlanabilecektir.

Harici Programlar: Pazardaki pek ¢ok sistem kabugu harici programlarin tiirleri ile
uzman sistem ara yliziine izin veren eden acik mimari tavsiye eder. Bu yetenek
sistemin faydasini arttirir boylece bu bilgi uzman sistemler tarafindan kolayca

ulasilabilen ve kullanilabilen dis kaynaklarda dogal olarak saklanir.

Dogal ifade: Insanlar pek ¢ok problem igin kendi problem ¢ézme bilgilerini
IF...THEN kalib1 i¢inde ifade ederler. Kural i¢indeki bu bilgi yakalama kolayligi

uzman sistem tasarimi i¢in cazip bir secenek olan kural tabanli yaklagimi olusturur.
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Bilgiden Kontroliin Ayrilmasi: Newell ve Simon tarafindan iretim sistemleri
tizerinde yapilan bir problemle ilgili insan bilgisini iceren calisma bu bilgiyi
nedenlerden ayirmistir. Ayrica kural tabanli sistemler bilgi tabani i¢inde bulunan
bilgiyi onun kontroliinden ¢ikarsama mekanizmasiyla ayirir. Bu 6zellik sadece kural
tabanl sistemlerin 6zelligi degildir fakat tiim uzman sistemlerin kendisine 6zgii bir
ozelligidir. Bu 6nemli 6zellik sistemdeki bilgiyi ve kontrolii ayr1 ayr1 degistirmeye

izin verir.

Bilginin Modiilerligi: Kural bilginin bagimsiz bir parcasidir. IF parcasinin i¢inde
yapilandirilmis gergeklerden THEN pargasinin iginde bulunan problemle ilgili
sonuclanmis gergekleri mantikli olarak tiiretir. Bu bilginin bagimsiz bir parcasi

oldugu stirece kolayca gézden gegirilip uygunlugu dogrulanabilir.

Genisleme Kolayhgi: Sistem bilgisinin kontroliinden ayrilmasi sistem bilgisinin iyi
bir sekilde genislemesine izin veren ek kurallar1 kolayca eklemeye izin verir. Segilen
yazilim1 kurallar arasinda gerekli olan mantiksal iliskiyi saglamak amaciyla s6z
dizimi gereksinimleri eklendigi siirece bilgi tabani igindeki herhangi bir yere yeni

kurallar eklenebilir.

Zekanin Oransal Biiyiimesi: Sadece bir kural bile bir bilginin degerli bir parcasi
olabilir. Bu belirlenmis bulgudan problemle ilgili sisteme yeni bir seyler anlatma
yetenegidir. Kural sayilar1 arttikca problemle ilgili sistemin zeka seviyesi ayni
sekilde artar. Bu durum kiigiik bir ¢ocugun diinyasinda daha fazla bilgi kazanip bunu
gelecekte karsilasacagi problemleri daha zekice c¢oziimlemesinde kullanmasina

benzer.

Uygun Bilginin Kullanimi: Sistem sadece probleme uygun olan kurallar1 kullanir.
Kural tabanli sistemlerin problem konularinin adresledigi pek ¢ok kurala sahip
olmast muhtemeldir. Yinede sistem gecerli problemi ¢6zmek i¢in takip ederek
kesfettigi bilginin temeli {izerinde karar verebilir. Bu durum yine kii¢iik bir ¢ocugun
diinyasiyla alakali konularda bilgi sahibi olup sadece mevcut problem igin 6nemli

olan bilgiyi kullanmasina benzer.
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Sabit Soézdizimlerinden Aciklamalar Tiiretme: Problem c¢6ziimleme modeli
isleyen bellekteki cesitli gerceklerle eslesen kurallara bagli oldugu siirece isleyen
bellege yerlesmek icin gelen bilgi pargalarini nasil belirleyecegine dair firsatlar
sunar. Sistemdeki bu yetenek tavsiyelere nasil ulastin seklindeki sorular igin

nedenleri agiklamaya izin verir.

Tutarhlhik Kontrolii: Kurallarin sabit yapist aynt zamanda aynm1 durumlar1 farkl
aksiyonlara yol goOstermemesini saglayan sistem kontroliiniin tutarliligini saglar.
Ornegin su iki kural diisiiniirsek,

EGER konteynerler asit igeriyorsa O ZAMAN i¢indekini igme

EGER konteynerler asit iceriyorsa O ZAMAN icindekini i¢

Pek ¢ok kabul sistemin tutarliligini kontrol ederek gelistiriciyi olasi catigmalar

hakkinda uyarir. Bu 6rnekte gosterildigi gibi olmasi gereken iyi bir faydadir.

Sezgisel Bilginin Kullammm: insan uzmaninin tipik 6zelli§i problem ¢dzmede
sezgilerini kullanirlar. Bu sezgiler deneyimle kazanilan ve egitimle kazanilacak olan
temel prensiplerden ¢ok daha degerlidir. Kural tabanli sistemler bu sezgilerle
calismak {izere iyi bir sekilde uyarlanmistir [36]. Bunlarin yaninda Kesin olmayan
bilginin kullanim1 ve degiskenlerin birlestirilebilir olmas1 da kural tabanli sistemin

ozelliklerindendir.

> Cikarsama
Mekanizmasi

AN

isleyen Bellek AciklamaYetenegi Bilgi Tabani Harici
™ Programlar

Fy
v
Fy
Fy
k.

Kullanici Ara Gelistirici Ara
| yuoza yazd
Eullanici Geligtirici

Sekil 4.3. Kural tabanl sistem mimarisi



BOLUM 5. UYGULAMA

Bu boliimde kurumsallasmayr basarmis bir kurulusun bilesenlerinin ve bu
bilesenlerde olmasi gereken oOzellikleri ifade eden bir referans mimari kisaca
tanitilmis ve bu mimari bir uzman sistem programinda serit testere tezgahlar lireten

bir KOBI’de uygulanmustir.

5.1. G7-Kurumsallasma Referans Mimarisi ve Kurum Modeli

Bir kurumun farkli bircok goriiniimii bulunmaktadir. Farki insanlarin, kurum
modelleri icin, farkli ihtiyaglar1 mevcuttur. Kurum hakkindaki biitiin verileri
icermeye kalkisan tek bir model kullanigsiz bir model olacaktir. Bu yiizden, modeller
genellikle kurumun tek bir goriinlimiinii veya bakis agisin1 gostermekle sinirhidir. Bu
anlayisla modeldeki karmasikligi azaltilirken bu durum biitiin kurumun kopuk ve
eksik olarak ifade edilmesine neden olur. Farkli goriiniimlerin biitiinlestirilmesi,

kurumun tam olarak temsil edilmesi i¢in ¢ok dnemlidir.

Rolstadas ve Andersen’a [37] gore imalat agisindan bir kurumda modellenmesi
gereken goriiniimler ise soyle ifade edilmistir: Siirecler, Uriinler, Kaynaklar,

Hammadde, Bilisim, Organizasyon, Cevre.

Kurumsal modelleme tekniklerinin ¢ogunlugu bir kurumun islerken ne “yaptiginin”
ozIi bir tanimim sagladigimi ifade eden Loucopoulos ve Kavakli’ya [38 | gore bir
kurum modeli, iki tip alt-model igerir: Varlik (veya veri yada bilisim) modeli ve

stire¢ (veya fonksiyonel) model.

Vernadat’e [39] gore ise birden ¢ok alt modellerden olusan bir kurum modeli su alt

modellerden olusabilir:
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-Uriin modelleri,
-Kaynak modelleri,
-Faaliyet modelleri,
-Enformasyon modelleri,
-Organizasyon modelleri,
-Ekonomik modeller,

-Optimizasyon ve karar-verme modelleri,

Bir organizasyonun farkli bakis agilarini bi¢imsel olarak agiklamakta kullanilan
kurum modelini birbiriyle iligkili bes alt modelden olustugunu ifade eden Koubarakis

ve Plexousakis’e gore [40] ise bu bes alt model soyledir:

-Organizasyonel alt model,
-Amaglar ve hedefler alt modeli,
-Siireg alt modeli,

-Kavramsal alt model,

-Kisitlar alt modeli,

Kurumsal modelleme alaninda yapilmis olan diger calismalarda belirlenmis olan

gortinimler Tablo 5.1. ile 6zetlenmistir.

Tablo 5.1. Kurumsal modelleme alaninda yapilmis olan diger g¢alismalarda belirlenmis olan
goriiniimler (Canvar Kahveci 2007)

KURUMSAL MODELLEME MiMARILERi |GORUNUMLER
CIMOSA « Fonksiyon,

* Biligim,

* Kaynak,

» Organizasyon,
GRAI/GIM * Fiziksel bakis

* Fonksiyonel bakis

» Karar bakis1
* Bilgi bakis1
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Tablo 5.1. Devam

ARIS e Veri,

* Fonksiyon,

* Organizasyon,

» Kontrol,

GERAM * Fonksiyon goriiniisii,

* Bilisim goriiniisii,

» Kaynak goriisiinti,

» Uriin/miisteri hizmeti goriiniisii,
* Yonetim ve kontrol goriiniisii,
« Insan faaliyetleri goriiniisi,

* Otomatik faaliyetler goriiniisi,
* Yazilim goriiniisi,

* Donanim goriiniisii,

Kurumsal modelleme alaninda yapilan ¢alismalara bakilinca kurumsal modelleme
cercevelerinin ve referans mimarilerin bircogunun Bilgisayar Biitiinlesik Imalat
(BBI) kurumlari i¢in kurumsal biitiinlesme ¢abalarin desteklemek iizere gelistirilmis
oldugu fark edilir. Onerilen kurumsal modelleme yaklasimlart da bu agidan
uygulanmistir. Ornegin bir {iriin modeli teknik &zellikleri, geometrik bilesenleri gibi
niteliklerden olugmakta ve nesne odakli yaklasim gibi bilgisayar yazilimlar
tarafindan desteklenmeye uygun olarak olusturulmustur. Kurumsal modellemenin
amaci, kurumsal biitiinlesme ve  bilgisayar  biitiinlesik  imalat  ile

sinirlandiriimamalidir.

Insanlar, siirecleri ve teknolojileri stratejiden sonuca kadar biitiinlesik sekilde
kapsayan kapsamli bir yaklasima ihtiya¢ vardir. Miisteri bakis acisindan bakan ve
degerlendiren bir yaklasima ve c¢oziime ihtiyag duyuldugu ifade edilmistir. Bu
yaklagimin biitiinlesik bir sekilde miisteriye odaklanmasi, amag¢ biitlinliiglinii

olusturmasi ve vizyonu belirtmesi gereklidir [41].

Oncelikle giiniimiiz sirketlerinde kurumsal gelisim agisindan ayni anda bir¢ok farkli
yonetim anlayisini  (Misteri Odakli  Yonetim, Kurumsal Kaynak Planlamast,
Teknoloji  YoOnetimi, Stire¢ Yonetimi vb.) kullaniliyor olmasi Kurumsal
Modellemenin bu yaklasimlar diisiiniilerek de yeniden yapilandirilmas: ve bunlar ile

uyumlu hale getirilmesi ihtiyacin1 dogurmustur. Yani Kurumsal Modellemenin



76

stratejik gelismeyi, teknolojik yenilikleri, risk yonetimini, kurumun g¢evre ve sosyo-
ekonomik goriiniimlerini, miisteri iligkilerini de dikkate almasi gereklidir. Bdylece
bir kurum igerisinde biitlin bu yonetim yaklagimlarinin biitiinlesik bir hal almasi
saglanarak kurumsallasma amacina ulasilabilecektir. Bu ise Kurumsal Modellemenin
kisitlt olarak kullanildigi alanlarda kullanimi saglayacaktir [42]. Bunun yani sira bir
kurum modelinin yoneticilerin performans oOlgiimii, siireglerin iyilestirilmesi ve

kurumsal degerlendirme yeteneklerini desteklemesi gereklidir.

Canvar Kahveci’ye gore Kurumsallasma amaciyla olusturulacak bir kurum

modelinde gbz 6nlinde bulundurulmasi gereken yedi goriiniim sdyle belirlenmistir

[3]:

-Cevre GOrliniimii,
-Strateji GOriinimdi,

-Siire¢ GOrliniimii,

-Bilgi Gorilintimdi,
-Teknoloji Goriiniimii,
-Insan Kaynag1 Goriiniimi,

-Uriin Goriintimii,

STRATEII
'\eIODELI

/QEVRE TEKNOLOJN

/ KURUM
INSAN ST

' KAYNAGI MODELI |
@Dﬂl/ N

o

URUN

MODE.LI | MODELI |
& &

Sekil 5.1. G7-Kurum modeli (Canvar Kahveci 2007)
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Bu yaklasima gore kurumsal modellemede odak noktas1 kurumsallagsma ve kurumsal
gelisimdir. Bu agidan kuruma bakinca hangi gorlinimlerin ele alinmasi gerektigi
diisiiniilmekte ve bu dogrultuda biitiinlesik bir kurumsal modelleme yaklagimi

Onerilmistir.

Kurumsal Bakis yaklasimindaki bu yedi alt model, bir araya getirildiginde kurumu
temsil edebilecek bir biitiin olusturan parcalardir ve bu biitiin Kurumsallasma ve
Kurumsal Gelisim agisindan referans kurum modelini ifade eder. Onerilen model 7
Gorlinimden  olustugundan  Kurum  Modeli  G7-Kurum  Modeli  olarak
adlandirilmistir. G7-Kurum Modeli, kurumsallasma amacindaki bir kurulusa rehber
olmasi amaciyla olusturulan Kurumsallasma Referans Mimarisinin temelini
olusturur. G7-Kurumsallagsma Referans Mimarisi olarak adlandirilan bu mimari Sekil

5.2.” de goriildiigii gibi li¢ kisimdan olugsmaktadir:

1. Referans Kurum Modeli,

2. Bu modeli referans alarak mevcut kurumun analiz edilmesi amaciyla olusturulan
Analiz Modeli,

3. Mevcut durumdan arzu edilen duruma gecisin olusturulmasinda kullanilacak

Uygulama Rehberi.

h gu .’ama Raﬁ}bau
N @

Sekil 5.2. G7-Kurumsallagsma Referans Mimarisi (Canvar Kahveci 2007)
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Bu referans mimarinin saglayacagi yararlar sdyledir:

-Kurumun nasil yapilandirildigini  ve isledigini anlamada kurum bilgisinin
gorsellestirilmesi,

-Kurum  miihendisligi  kavramlarint  kullanarak  kurumsallasma  siirecinin
desteklenmesi,

-Kurum islemlerinin kontrol ve izlenmesi i¢in kullanilan bir model saglamaktir.

Bu referans mimari ile amaglanan:

-Stratejilerin, kurum igerisindeki teknolojiler ve yetenekler ile uyumlagtirilmasiyla
kurum hedeflerinin gerceklestirilmesine yardimei olarak,

-Birbiriyle iligkili, es zamanli ve dagnik isletme silireglerinin ylriitilmesini
destekleyerek,

-Genisletilmis kurumdaki ¢esitli organizasyonel varliklar arasinda iletisim ve isbirligi
saglayarak,

-Kurum igerisinde bilgi paylasimini kolaylastirarak,

-Kurumsallagma siirecinde kuruluslara destek olmaktir.

7 Goriinlimden olusan G7-Kurum Modeli’nin s6z konusu olan bu yedi goriiniimii

kisaca soyledir,

5.1.1. Cevre modeli

Isletmenin faaliyet gosterdigi cevresi onemli bir unsurdur. Bu g¢evre pazardaki,
ekonomideki, politik ¢gevredeki, toplumdaki egilimler gibi isletmeyi dogrudan veya
dolayl olarak etkileyebilecek unsurlart igerir. Bu egilimler isletmenin kars1 karsiya
oldugu firsatlar1 ve tehditleri belirlemek icin analiz edilmelidir. Isletme
organizasyonlarinin ~ ortak  &zelliklerinden  birisi  olan  girdilerin  ¢iktilara
doniistiiriilmesi siireci, firmayr ve faaliyetlerini etkileyen dissal etkilere karsin

meydana gelir.
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5.1.2. Strateji modeli

Strateji, isletmenin uzun dénemli amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, bu amag ve
hedeflere ulagsmak icin gerekli kaynak tahsisi yapilarak kaynaklarin kullaniminda
kabul edilen yollardir. Strateji, isletme ile ¢evresi arasindaki iligskinin analiz edilerek
isletmenin yoniinlin ve buna yonelik davranig bigimlerinin belirlenmesi ve hedeflere
ulasabilmek i¢in gerekli kaynaklarin saglanmasidir. Yani strateji, isletmenin ¢evre ve
rekabet kosullar1 i¢ginde belirli amaglarina erismesinde benimsenmis ana fikir veya

kavramlar olarak tanimlanabilir.

Bir organizasyonda stratejinin anlami her yonetici igin farklhidir. Stratejinin
modellenmesiyle organizasyonda strateji hakkinda ortak bir dil saglanmis olacaktir.
Stratejik agidan bakisin, kurumu Once ayristirip sonra yeniden bir araya getirme
stireci olan kurumsal modelleme siirecinde gerekli biitiinliigii saglamak i¢in gerekli

oldugu ifade edilmektedir.

Bir kurumda stratejiler belirlenmeden 6nce kurumun ne oldugunu ifade eden misyon
tanimi ile gelecekte ne olmak istedigini ifade eden vizyon tanimi belirlenmelidir.
Ayrica kurumun genelinde ortak degerler olan temel degerler ve politikalarin da

belirlenmesi gerekir. Bunlar ayn1 zamanda kurumsal kiiltiiriin temel unsurlaridir.

5.1.3. Siire¢ modeli

Gilinlimiizde gerek kurumlarin gerekse islerin ve projelerin yonetiminde en ¢ok
tavsiye edilen yontemlerden birisi siire¢ odakli yaklasimdir. Giliniimiizde ISO
9000:2000, Tiimlesik Yetenek Olgunluk Modeli (Capability Maturity Model
Integration (CMMI)), ISO/IEC 15288 ve ISO/IEC 12207 gibi “yasam donemi
siirecleri’ni ele alan standartlardan EFQM Miikemmellik Modeli’ne kadar tiim
standartlarin  ve modellerin ortak noktasi “siireclere dayali” yaklagimlar
onermeleridir. Farkli birgok tanimi olan siiregler; belirli bir miisteri veya pazar icin
0zel bir cikt1 liretmek iizere tasarlanmig faaliyetlerin yapisal, 6l¢iilen kiimeleridir.
Girdilere deger katan faaliyet dizisinin kullanilmasiyla girdilerin ¢iktilara

doniistiiriildiigii yerde girdiler ile giktilar arasindaki iliskilerdir. Uretim agisindan
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stirec; hammadde, enerji, bilgi vb. girdileri iiriin veya hizmet gibi ciktilara

doniistiiren faaliyetler dizisine verilen isimdir.

Bazen siire¢ ifadesi is siirecleri olarak da kullanilabilmektedir. Ikisinin es anlamli
olarak kullanildigi ¢alismalar bulunsa da is siiregleri; bir veya daha fazla girdi
cesidini alan ve miisteri icin bir deger olan ¢iktiy1 iireten faaliyetler toplamudir. Is
siirecleri ile siiregler arasindaki temel fark: is siirecleri, kurumun amagclarini
gergeklestirme yolunu tanimladiklar i¢in kurumlarla ilgilidir ve bu yiizden siirecler

kiimesinin alt kiimesidir.

5.1.4. Bilgi modeli

Bilgi ve uzmanligin 6nemli oldugu bilincine varan, bunlar1 gelistiren ve kullanan
kurumlar, bu alanda attiklar1 adimlarin kisa siirede katma deger olarak kendilerine
geri dondiigiinii  gorebilmektedirler. Bu nedenle son yillarda organizasyonel
performanslarini artirmak isteyen birgok kurum, kurumsal bilgisini nitelikli bir
bi¢imde {iiretmek, paylasmak ve kullanmak i¢in ¢aba sarf etmektedir. Bilginin
tanimindan Once veri ve enformasyon taniminin yapilmasi sarttir. Veri olaylar
hakkindaki birbirinden ayri, nesnel gergekleri ifade etmektedir. Cesitli olgularin her
tirlii gosterimini icermektedir. Genellikle ham bilgi, analiz edilmesi ve daha ileri
siireglerde kullanilabilir hale getirilmesi gereken bir 6n malzeme olarak
degerlendirilmektedir. Enformasyon ise diizenlenmis bir veri kiimesini, genellikle
belge seklinde veya gorsel ya da isitsel olan bir mesaj1 ifade etmektedir. Bilgi, -en
kisa olarak ifade edilebilecek bicimiyle- anlamli enformasyon olarak
nitelendirilebilir. Kurumsal bilgi, kurum i¢inde tiretilen veya kuruma disaridan gelen,
o kurumla ilgili kayith ya da kayitsiz her tiirlii bilgiyi ifade etmektedir. insanlarmn
kafasinda olan, kurumsal faaliyetler sonucunda olugsmus ve yazili bir sekilde
kaydedilmemis bilgiler de kurumsal bilgi kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu,
yoneticilerin idari tecriibesi, kurumda ¢alisan kalifiye elemanlarin deneyimleri ya da
kurumda calisan herhangi bir gérevlinin kurumu ilgilendiren en ufak bir bilgi pargasi
seklinde de olabilir. O halde bilgi yonetiminin 6zetle dogrudan ve dolayli amacinin,

kurumda var olan kayith ve kayitsiz her tiirli bilginin ortaya g¢ikarilmasi,
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degerlendirilmesi, organize edilmesi, gereken yerlere ulastirilmasi ve kuruma dolayli

bir katma deger kazandirilmasi oldugunu sdyleyebiliriz.

5.1.5. Teknoloji modeli

Uretim yo6netimi agisindan teknoloji; mal ve hizmet iiretmek icin kullanilan metot,
siire¢, takim-techizat ve makinelerden olusan sistemdir. Bir iiretim biriminde girdileri
ciktilara doniistiirme siirecinde katkis1 bulunan her faktér teknolojinin kapsamina
girer. Birgok sekilde siniflandirmasi mevcut olan teknoloji kavrami {iriin ya da siireg
teknolojisi seklinde de smiflandirilabilir. Uriin teknolojisi, yeni iiriin ya da
hizmetlerin ~ gelistirilmesi amactyla yapilan islemleri kapsamaktadir. Uriin
teknolojileri miihendis veya tasarimci tarafindan, {iriiniin igine tasarlanan
teknolojilerdir. Siire¢ teknolojileri, orgiitlerin iiriin ya da hizmetlerinin iiretiminde
kullanilan makine, arag ve gereglerin durumunu gostermektedir. Baska bir ifadeyle,
liretim siirecini yiirlitmek veya desteklemek igin gelistirilen teknolojiler, siireg
teknolojilerini olusturmaktadir. Teknolojiyi iiriin ve siire¢ teknolojisi seklinde

siiflandirmakla birlikte, cogu zaman bu iki teknoloji tiirii birlikte diistiniilmektedir.

Orgiit amaglarm etkili ve verimli olarak gergeklestirmek amaciyla, insan giiciiniin ve
teknik giliciin (makine, hammadde, malzeme vb.) planlanmasi, Orgiitlenmesi,
koordinasyonu ve kontroliine iligskin faaliyetlerin tamami teknoloji yonetimi olarak
adlandirilir. Teknoloji yonetimi, (1) teknolojik yeteneklerin gelistirilmesi icin
planlamayi, (2) anahtar teknolojilerin ve ilgili gelistirme ydntemlerin
tanimlanmasini, (3) yapma veya alma kararmin verilmesini, (4) teknolojik
yeteneklerin gelistirilmesi igin yonetme ve koordine etme faaliyetlerinin kurumsal

mekanizmada kurulmasi ve kontrol i¢in 6l¢me politikalarinin tasarlanmasini igerir.
5.1.6. insan kaynag modeli
Rekabet {stiinliigii yaratmada, teknoloji boyutunun pek Oneminin kalmadig

giiniimiizde farklih@: yaratabilecek tek boyut insan faktorii olmustur. Is siireglerinin

giin gectikce standartlastigi, sistem yaklagimlarinin birbirine benzedigi, verimlilik
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artirma tekniklerinin her alanda bilindigi giinlimiizde farklili§1 yaratacak yegéne

boyut igleri yapan insandir.

Girdiler arasinda en dinamik ve 6zglin boyut “insan” olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Stire¢ girdisi olarak daima gelisime agik, bilgi ve becerilerini zaman iginde
gelistirerek siireglere katma deger saglayan insan, girdiler icinde ¢ok Onemli ve

ayricalikli bir 6zellige sahiptir.

5.1.7. Uriin modeli

Uriin modeli, {iriin yasam déngiisii boyunca gerekli iiriin bilgisinin toplam1 olarak
tanimlanmistir. Bir iirlin modeli {irtin ile ilgili verilerin biiyiikk kismini igerir. Bu
elemanlar icerisinde geometrik gosterimler, gruplagsma ve {irlin yapisi verisi,
miihendislik analiz ve imalat planlama bilgisi yer alir. Uriin modellemesi i¢in NIAM,
Express-G, Express, UML ve XLM Semas:1 gibi modelleme yontemleri ve dilleri
onerilmistir. Cogu sirket veri ydnetimi icin Uriin Veri Yonetim (PDM) sistemleri
kullanmaktadir. Bunlarin yani sira bu alanda olusturulmus standartlar da mevcuttur.
Bu standartlar i¢in de en yaygin olani olan STEP standardi; {iriin verisinin
bilgisayarda-yorumlanabilir gosterimi ve degis tokusu igin uluslararasi standarttir.
Amag, herhangi 6zel bir sistemden bagimsiz olarak {irlin yagam dongiisii siiresince
irlin verisini aciklama kabiliyetindeki bir mekanizma sunmaktir. STEP standardi, her
birisi farkli tipte {riin bilgisini ve kullamimin1 destekleyen bir¢ok kisma
ayrilmaktadir. Mevcut kisimlar Kati modelleme, Cizim, FEM ve CAM ig¢in destek
saglarken daha fazla iirlin bilgisini kapsayan yeni kisimlar gelistirilmektedir. Bagka
bir calismada ise nihai iiriin tasariminda kullanilacak {iriin verisinin yonetimi i¢in bir
iirlin-modelleme araci sunulmustur. Bu c¢alismada iiriin tanimlamada kullanilacak ii¢
cesit lrlin bilgisi oldugu ifade edilmistir: teknik nicelik (lirliniin temel
karakteristikleri ve fonksiyonelligiyle ilgili parametredir, en O6nemli boyutlari
kapsar), digsal referans (iirlin i¢in gerekli ilave bilgileri saglayan digsal referanslar)
ve dokiiman (fiziksel dosya veya dosyalar). Bunun yani sira 6zellik-temelli parca
tanimlama verisini modellemek {izere nesne-odaklt modelleme teknikleri de
onerilmistir. Par¢a ve elemanlar1 nesneler yoluyla gosterilmistir. Parga fonksiyonel

ozelliklerin, 6zellik iliskilerinin ve miihendislik spesifikasyonlarinin birlesimi olarak
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goriilmektedir. Fonksiyonel ozellikler iki ¢esittir: birincil 6zellik ve ikincil 6zellik.
Miihendislik spesifikasyonu “uzunluk”, “genislik”, “derinlik”, “yarigap” ve “ac1”
gibi smiflandirilmaktadir. Fonksiyonel 6zellikler ikili (binary) degiskenleriyle ifade
edilmistir [3]

5.2. Analiz Modeli

Onerilen referans kurum modeline kurulusun ne kadar uygun oldugunu belirlemek
tizere olusturulan analiz modeli de G7-Kurumsallagsma Referans Mimarisi’nin yedi
bakis agisindan meydana gelmektedir. EK A’da sunulan analiz formu kullanilarak
degerlendirilen kurulusun hangi asamada oldugu da tespit edilmektedir.

Kuruluslarin ti¢ asamadan olusan evrimleri oldugu bilinmektedir:

— Ik asamada bir “Isletme”,
— ikinci asamada bir “Sirket”,

— Uglincili asamada ise bir “Kurum”.

“Isletme” asamasindan “Kurum” asamasma “Sirket” asamasini yok sayarak ve
atlayarak gegmek miimkiin olmamakla birlikte belirli bir plan ve siire¢ ¢er¢evesinde,
emek harcayarak, ilave yatirimlar yaparak “Isletme” asamasindan “Sirket” agamasina
ve daha sonra “Kurum” asamasina geg¢is miimkiindiir. Bir kurulus, ii¢ asamada farkl

farkli 6zellikler sergilemektedir. Genel olarak bu 6zellikler soyledir:

1. isletme asamasindaki kurulusun ozellikleri: Isyeri sahibi aym1 zamanda
yoneticisidir ve altinda dogrudan imalati yapan isgiler yer almaktadir. Patron-
Yonetici isletmenin finans, satis, malzeme alimi, imalat gibi tiim fonksiyonlar1 tek
basina yiiriitmektedir. Her is, sirket sahibinin emri dogrultusunda gergeklestirilir.
Isletmede, departman veya is birimlerinin operasyonel performansini Slgmeye
yarayan bir tablo olmadig1 gibi genel amaclh “kar-zarar tablosu” bile yoktur. Sirketin
karlilik durumu ise kasasindaki paraya gore tespit edilmektedir. Bir planlama,
biitceleme ve raporlama kiiltiirli olmayan isletmede bireylerin ve boliimlerin iirettigi
sonuclar dl¢lilmemektedir. Belirsizlik, kaos, her an degisen kararlar, 6znellik, anlik

talimatlar, keyfe gore yonetim bu tip kuruluslarin ortak 6zellikleridir.
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2. Sirket asamasindaki Kurulusun ozellikleri: Sirketlesmenin baslarinda olan
kurulusglarda isyeri sahibi genellikle imalat faaliyetlerinde kendisine yardim edecek
bir yonetici alir. Bu yonetici isgiler arasindan secilen yetenekli bir kisi veya disaridan
bir miihendis olabilir. Yardimc1 yoneticiye delege edilen sorumluluklar formal
degildir. Yani patronun iscilere sik sik dogrudan emir vermesi ve imalata karigmasi
olagandir. Isletme biiyiidiike ve sirketlesme faaliyetleri arttikca patrona yardimeci
olan yoOneticinin gorevleri ve sorumluluklar1 daha belirgin ve formal bir bi¢cim
almaya baslar. Miidiir tinvanin tasiyan bu yonetici genellikle imalat ve diger isletme
ici fonksiyonlar yiiriitiir. Isletme dis1 faaliyetler ve finans yine biiyiik dl¢iide patron-

yonetici sorumlulugundadir.

Sirketlesmenin sonlarima gelmis olan bir kurulusta ise profesyonellesme ve
uzmanlagma artmaktadir. B6lim miidiirleri (fabrika miidiirii gibi) ile is¢iler arasinda
yer almaya baslayan sef ve ustabasi gibi orta kademe yoneticilerin gorevleri gittikce
spesifik konulara ayrilmaktadir. Ornegin, makina atdlyesi sefi, boyahane ustabasisi,
pres ustabasisi vb. linvanlar gorevlerin, isletmenin belli bir boliimiiniin yonetimi ile
ilgili oldugunu gostermektedir. Fakat tretim ve diger fonksiyonlar beraberce

yiiriitiilmekle birlikte yetkiler komuta hatt1 ile bir yoneticide toplanmustir.

Yukarida bahsedilen yonetim fonksiyonlar1 disinda sirket asamasindaki bir kurulus

su ozelliklere sahiptir:

— Kurulugta herkes belirli hedefler dogrultusunda caligmakta olup hedef birligi
saglanamamustir.

— Kurulus kimligi yeni yeni olusmaya baglamistir.

— Finansal yonetimin 6nemi anlasilmis ve maliyet muhasebesinin dogru sekilde
uygulanmasi i¢in gerekli sistem kurulmaya baglanmistir.

— Planlama, biitceleme, Olgme, degerleme ve revizyon Kkiiltiirii oturtulmaya
calisilmaktadir. Bu amacla stratejik yonetim uygulamalarina baslanmistir.

— Denetim ve kontrol noktalar1 yeni belirlenmis, gerekli mekanizmalar kurulmus ve
isletilmektedir.

— Kurulus siiregleri tanimlanmaya baglamis, her fonksiyon igin politikalar ve

prosediirler belirlenmistir.
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— Calisanlarin performans degerlendirmesi ciddiyetle yapilmaktadir. Performans
degerlendirmede 6znel unsurlar asgariye indirilmistir. Degerlendirme hedef-sonug
odakl1 olarak yapilmaktadir.

— Belirlenmis olan is tanimlarina, is analizlerine dayali olarak gdrev tanimlar
belirlenmis ve organizasyon semasi uygun ast-iist ilisgkileri islemektedir.

— Kurulusun misyon, vizyon ve temel degerleri tanimli olup calisanlar tarafindan
benimsenmistir.

— Bilgi y6netiminin 6neminin kabul edilmeye baslandigi kurulusta bilgi ¢ikarimi
yontemleri (bilgi sorumlular belirli, bilgi stratejisi olusturulmus gibi) uygulanmaya

baslanmugtir.

Yukarida bahsedilen 6zellikler “Sirket” asamasinin heniiz baslarinda olan kuruluslar
icin gecerlidir. Etkili uygulanmalarla bu siiregte basarili sekilde ilerleyen kuruluslar
sire¢ sonunda bu Ozellikleri benimsemis ve yayginlastirmis olarak ilerletmis

olacaktir.

3. Kurum asamasindaki kurulusun bashca ozellikleri: Isletme asamasinm
tamamlamis olan bir kurum yukarida bahsedilen 6zellikler yaninda su 6zelliklere

sahiptir:

— Yonetim en alt kademelere kadar indirilmis ve her kademede “katilimc1 yonetim”
benimsenmistir.

— Paydas kavramina hissedarlarin yani sira ¢alisanlar, miisteriler, tedarikg¢iler ve hatta
toplum da girmektedir.

— Finansal yonetimde kurulus i¢in 6nemli olan paydaslara saglanan degerdir. Calisan
herkes sirkete yaptig1 finansal katkinin bilincindedir.

— Planlama, biit¢eleme, raporlama ve revizyon kiiltiirii tamamen benimsenmistir. Y1l
icindeki gidisat siirekli ve diizenli liretilen raporlarla gozlenmekte, planlanan ile
gerceklesen arasindaki farklar diizenli olarak takip edilmekte, gerekli onlemler
alinmakta ve bir y1l sonrasi icin dersler ¢ikarilmaktadir.

— Kurulus basarisinda insan kaynaginin ve entelliiktiiel sermayenin katkisi

Olciilmekte ve basarili sekilde yonetilmektedir.
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-Kurulus ¢evresini siirekli olarak degerlemekte ve degisimlere karst esnek bir

davranig gosterebilmektedir.

Kurumsallasma ya da kurum olma siireci stirekli bir siiregtir. Yani evrimi icerisinde
kurum asamasina ulagan bir kurulusun basarisinin biiyilk kismi bu asamanin
stirekliligini saglamaktir. Bunun i¢in de kurulmak istenen sistemlerin alt yapisini
saglayacak olan kiiltiir, organizasyon ve egitim boyutlarinin olusturulmas gereklidir.
Analiz modeline gore kurulus degerlendirme siirecinde kurulustaki ilgili kisiler ile
yapilan gozlemlere ve dokiiman incelemelerine dayali olarak degerlendirme
gerceklestirilir. Yedi bakis agisindan kurumun mevcut durumunu tespit edilir ve
kurulus evrimi igerisindeki yeri belirlenir. Bu ise hedeflenen duruma gegis siirecinin
planlanmasini kolaylastiracaktir. Degerlendirmede kullanilan 6lgek sistemi Tablo

5.2.’de verilmistir [3].

Tablo 5.2. Degerlendirme 6lgekleri (Canvar Kahveci 2007)

Olgvek. Kisa Tanimi Aciklama

Degeri

0 Hic Uygun Degil Bu |fa<'jeye kesinlikle katilmiyorum, _
organizasyonumuz agisindan uygun degil.

1 Cok Az Acikliyor Organizasyonumuz :m;wmglan bu ifadeye tam
anlamiyla katilmadigimi séyleyemem.

) Kismen Acikliyor Bu tarz blf ifade org.anlzasyonumuz agisindan
bazen dogru bazen ise yanhstir.

3 Genel Olarak Acikliyor Organizasyonumuz agls!ndan bu ifadeye tam
anlamiyla katiliyorum diyemem.

a Butiindyle Aciklyor Bu |fa<':|eye kesinlikle katiliyorum,
organizasyonumuz agisindan oldukc¢a uygun.

Bu 06lcek sistemiyle degerlendirme yapilan kurulus i¢in g6z oniinde bulundurulan
ifade ve durum uygun segenek secilir. Eger kurulusun ilgi durumla hicbir alakasi
bulunmuyorsa 0, ¢ok az da olsa uyuyorsa 1, baz1 agilardan uymazken bazi acilardan
uyuyorsa 2 secilir. Eger durum bazi eksiklikleri olsa da genel olarak uygunsa 3 ve

tamamiyle uygunsa 4 segilir.
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Her bir bakis agis1 100 puan lizerinden degerlendirilmistir. Kurumun ilgili segenekten
aldig1 puan hesaplanirken; her bir durum i¢in belirlenmis olan puan, degerlendirilen
kurum i¢in en uygun Olgek segildikten sonra bu 6lgegin katsayisi ile ¢arpilir ve sonra
puanlar toplanarak kurulusun puani bulunur. Tablo 5.3.’de gosterildigi gibi kurulus

evriminin li¢ agamasi puan araliina gore kurulusun bulundugu durum tespit edilir

[3].

Tablo 5.3. Olgek araliklarinin degerleri (Canvar Kahveci 2007)

PUAN ARALIGI EVRIM ASAMALARI
0-175 puan arasi ISLETME
176-525 puan arasi SIRKET
526-700 puan arasi KURUM

53. G7 Kurumsal Referans Mimarisinin Uzman Sistem Programinda

Uygulanmasi

Bu boéliimde s6z konusu olan mimari bir uzman sistem programinda uygulanmistir.
Onerilen modelin uygulanabilirligini gdstermek amaciyla kurumsallagsma isteginde
ve kurumsallasmanin belli bir agsamana gelmis olan bir kurulus belirlenmistir.
Adapazar1 Bolgesinde faaliyet gosteren ve kurumsallagsma amacinda olan bu kurulus
KOBI smifina girmektedir. Bu kurulus kurumsallasma cabasinda olan bir KOBI
oldugundan dolay1 uygun bulunmustur.

5.3.1. Exsys Corvid programinin kisaca tanitimi

Uygulama asamasinda yararlanilan Exsys Corvid isimli program kural tabanli ¢alisan bir
uzman sistem programadir. Bu béliimde program genel hatlariyla tanitilmistir. Sekil 5.3.”de
programda kullanilan ikonlar numaralandirilmistir. Bu ikonlarin kisaca su sekilde

agiklanabilir;
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File Windows Run Registration Help

=la OaE £ bl &

1 234 5 6 7 89

Sekil 5.3. Exsys Corvid programinda kullanilan ikonlar

1. Save : Programin kaydedilmesini saglar.

2. Logic Block: Sistem kurallarini IF... THEN kalibinda yazilmasini saglayan alan.

3. Action Block: Bu kisim da kurallarin girilebilecegi bir alandir fakat sistemde
Logic Block alan1 kullanilmaistir.

4. Command Block: Logic Block yapisi sisteme ‘ne’ yapmasi gerektigini soylerken
Command Block yapisi sistemin yapmasi gerekenleri bir dizi komut sayesinde ‘nasil’
yapilacagini sdyler.

5. Variables: Sistemde kullanilacak tiim degiskenlerin sisteme girisi bu alandan

yapilir.

Degisken tipleri; Sistemde kullanim alanlaria gore uygunluk gosterebilecek sekilde

tasarlanmis 7 tip degisken mevcuttur.

Static list; degerler bir liste halinde belli ise kullanilmas1 uygundur.

Dynamic List; deger bir fonksiyon sonucunda degisiyorsa veya disaridan deger
aliyorsa kullanilmasi uygundur.

Numeric List; sayisal deger ise kullanilmasi uygundur.

String value; alfabetik degerler ise kullanilmas1 uygundur.

Data value; tarih degerleri girilecekse kullanilmas1 uygundur.

Collection/Report; veriler bir veri tabanindan alinacak ise kullanilmasi uygundur.

Confidence; olasilik degerlerini igerecek ise kullanilir.
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Uygulamanin yapildig: sistemde genellikle static list ve numeric list degisken tipleri
kullanilmaistir.

6. Run: Sistemin ¢alistirilmasini saglayan butondur.

7. Print: Sistemde mevcut olan degiskenleri ve tiim bloklarin doékiimii buradan
almabilir.

8. Properties: Kullanic ara yiiziiniin tasarlanmasinda faydalanilan alandir.

Windows sekmesinin altinda yukarida tanitilan kisimlar yer almaktadir. Eger Rule
View isaretli ise Logic Block’ta kurallar tanimlanirken ekranda kurallarin

goriiniimleri de gosterilir.

File | Windows Run Registration Help

a#] B Logic Block | ? I

v Rule View

Command Block
Variables

Action Block
Where
Set RESULT Default

Sekil 5.4. Windows sekmesinin gésterimi

Logic Block kisminda sistemde gecerli olan kurallar IF...THEN kaliplar ile
tanimlanir. Asagida sistemde kullanilan kurallardan biri gosterilmistir. Burada

kullanicinin soruya verdigi yanita gore agirliklandirilmis sonuglar hesaplanir.
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Logic Block Select Block to Display:

Edit Name
e = Jl= (8 1 i

B[ insan_kay_plan 5=a

‘ [insan_kay_plan_5_sonug] = 20

=] | insan_kay_plan_5=b

[insan_kay_plan_5_sonug] = 2°0.25

=] | insan_kay_plan_5=c

[insan_kay_plan_5_sonug] = 2°0.50

=] | insan_kay_plan_5=d

i [insan_kay_plan_5_sonug] = 2°0.75

=] L insan_kay_plan 5=¢
[insan_kay_plan_5_sonug] = 21

Sekil 5.5. Logic Block boliimiiniin gosterimi

Windows sekmesinin altinda yer alan variables kismina tikladigimizda tiim
degiskenleri girecegimiz kisim agilir. Bu kisimda degiskenler ve s6z konusu olan
degiskenlere ait olan degerler girilir. Sistemdeki degisken sayisi arttik¢ca sistemi
kurarken bu degiskenler arasinda kullanilacak olan degiskeni bulmak sikinti

yaratabilir. Bu problemi giderebilmek amaciyla sistem, degiskenlerin;

-Alfabetik sirasina gore
-Olusturma sirasina gore
-Degisken tipine gore

-Degisken tipi + Alfabetik olarak siralanmasina izin verir.

Degiskenlerin olas1 degerleri tanimlanirken (Value) ayni1 zamanda sistemi daha 1yi
yonetebilmek ve kullanilmasini saglamak amaciyla degiskenlerin degerlerinin kisa

tanimida girilebilir. (Optional Short Text)
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ws Run Registration Help

How I Com | Prompt T ToBe T Options T Link T Ask With I Also As
~Use: Arange U
| = (¢ RadioButton " Drop Down " Same as Prompt L se(!rr
arge__sonug " Checkbox  EditBoy &+ Dne per line
arge_2 s Last v
arge_2_sonug C List " Bution  Wine N=| I lothe
arge_sonug il : :
hilgi_hakis_acisi_toplam_puani i M} {flmani Previe
hilgi_kiiltiiri_1 - Other Graphics
hilgi_kiiltiri_1_sonug
bilgi_kiitiri_2 @ Before
hilgi_kiiltiri_2_sonug ™ After
Bilgi_Kiltuiri_3
bilg?_kﬁt@ltﬁrﬁt@_3_80nuc Prompt Fowmat:l
hilgi_kiiltiirti_4
hilgi_kiiltirii_4_sonug Value Fomat: |
hilgi_kiiltiri_sonug
hilgi_stratejisi_1
bilgi_stratejisi_1_sonug Static List T Dynamic List T Continuous T Collection T
hilgi_stratejisi_2
hilgi_stratejisi_2_sonug Value
hilgi_stratejisi_3 |
hilgi_stratejisi_3_sonug Dptional Short Text: I
hilgi_stratejisi_sonug
bilginin_ullanimesi 3 a: Hig Upgun Degil
hilginin_kullanilmasi_3_sonug b Cok Az Acikliyar
hilginin_kullanilmasi_4 ¢ : Kismen Agikliyor
bilginin_kullanilmasi_4_sonug d: Genel Dlarak Agikliyor
bilginin_kullanilmasi_5 L‘ & Biltiniile Aciklyor
Edit Name | Delete | Where |

Sekil 5.6. Variables boliimiiniin gdsterimi

Yeni bir degisken tanimlamak i¢in New butonu tiklanir. Ve sistemde degisken tipinin
secimini saglayacak ekran acilir. Bu ekranda daha once bahsedilen 7 tip degisken

listelenir. Degiskenin durumuna gore seceneklerden en uygun olan segilir.
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lificivariables |
[ Prompt | ToBe | Options | Link | AskWith | AlsoAsk
_copy |

~Use: Arrange

: -~ & RadioButton Diop Down  Same as Prompt e
::32—2—30””'; € Checkbox € EditBox ' One per line
arge_2_sonug  List " Button  Nine.N=[ 'l l;ﬁl“\::::e
arge_sonug " Image Map _Edit M Al [ -
bilgi_bakis_acisi_toplam_puani - 2 J“ onensine Preview
bilgi_kiiltiiri_1_sonug i New Variable E3
bilgi_kiiltuirli_2 : o
bilgi_kiiltiiri_2_sonug New Variable: __Heb |

Name: [|
hilgi_kiiltiirii_sonug Type: + Static List- Predefined list of values
bilgi_stratejisi_1 . . . =
bilgi_stratejisi_1_sonug " Dynamic List- List of values set at Runtime iSction I
bilgi_stratejisi_2 o
bilgi_stratejisi_2_sonug
bilgi_stratejisi_3 ¢ String value
bilgi_stratejisi_3_sonug
bilgi_stratejisi_sonug " Date value
bilginin_kullanilmasi_3
hilginin_kullanilmasi_3_sonug ¢ Collection / Report - Value is a list of items
bilginin_kullanilmasi_4
hilginin_kullanilmasi_4_sonug ¢ Confidence - Value will be a confidence factor
hilginin_kullanilmasi_5
Edit Name I Delete ] Cancel '

oK. I

Limit to Variables containing:
’7 " Param

Sekil 5.7. Yeni degisken tanimlama ekraninin gosterimi

Ayrica degiskenlerin uzun tanimlarinin kullanilmasi sistemi kurarken zorluk
yaratabileceginden dolay1 sistemdeki degiskenlerin kullanict sistemi kullanirken
gorebilecegi uzun tanimlar1 (Main Prompt) eklenebilir. Asagida arge-1 degiskenin

kullanicinin gérecegi uzun tanimi gosterilmistir. (Sekil 5.8.)

Wwn  Registration Help

‘Prompt | ToBe | Opfions |  Link | AskWith | AlsoAsk | Senlet

New |

Sopy_| ~Main Prompt
arge_1_sonug & ARGE 'nin sirketicinde drgiitlenmesi (yeterli tecriibe ve bilgiye sahip ARGE ekibi
arge_Z_ kurulmasi) veya projelendirimesi
arge_2_sonug
Erlge'!_bs UQ_“Q isi_ tonl % Extemal Source
ilgi_bakis_acisi_toplam_puani for Prompt Text
bilgi_kiiltiirii_1 DalabaseEmd| ¢ URL/CGI ¢ POST (" Applet ¢ Param
hilgi_kiilturi_1_sonug =
bilgi_kiiltiirii_2 r Prompts
hilgi_kiilturti_2_sonug Kav i araile = N
Bilgi_Kiiltiri_3 Silani| =2 | [
bilgi_kiiltiri_3_sonug Pompt#: [2 <[3]
hilgi_kiiltiirii_4
hilgi_kiiltiiri_4_sonug |
hilgi_kiilturii_sonug

hilgi_stratejisi_1
hilgi_stratejisi_1_sonug Static List T Dynamic List T Continuous T Collection T Confidence
hilgi_stratejisi_2
hilgi_stratejisi_2_sonug Value Addite st

bilgi- siralejisi 3 | ]
b!|g'_5"3t91'9'_3_30an Optional Short Text: |
hilgi_stratejisi_sonug

Use

Selected

Sekil 5.8. Main prompt bdliimiiniin gdsterimi

Command Block yapisi, yukarida da bahsedildigi gibi sistemin yapmas1 gerekenleri

bir dizi komut sayesinde nasil yapilacagini sdyler. Sistem tasarimcisi, olusturdugu
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Logic Block’lar1 hangi sirayla calistiracagini, sz konusu olan bu bloklar arasi
iliskinin nasil olacagini ve sistem calistirilip sonlandiginda kullanicinin gorecegi

sonuglarin ne sekilde gosterilecegini bu yapida tasarlar.

Undo  Display

@el =l b & =9

Command B|OCk Select Block to Display:
? Line:
X [ % [ G | | o o] (- %
- ASK [stratejik_analiz_1] A
ASK [stratejik_analiz_2)]

SET [stratejik_analiz_sonug)] [stratejik_analiz_1_sonug]+[stratejik_analiz_2_sonug)

ASK [strateji_geligtime_1]

ASK [strateji_gelistime_2]

ASK [strateji_geligtime_3]

ASK [strateji_gelistime_4]

SET [strateji_gelistime_sonug)] [strateji_aelistime_1_sonug]+[strateji_geligtime_2_sonug]+[strateji_gelistime_3_sonug]+[strateji_aelistime,

ASK [stratejik_degerlendirme_1)

ASK [stratejik_degerlendime_2)

ASK [stratejik_degerlendime_3]

ASK [stratejik_degerlendime_4]

ASK [stratejik_degerlendime_5]

SET [stratejik_dederlendirme_sonug] [stratejik_dederlendime_1_sonug]+[stratejik_degerlendime_2_sonug]+[stratejik_dederlendime_3_s i
of

SFT Istrateik hakis arist tanlam noanid Tstrateik - analiz Tnur:hlshaleii nelistime. sanucl+lstrateik defedendime sanie]

dl

Control Command
( = | ( =) [l 1 el

Sekil 5.9. Command Block boliimiiniin gosterimi

Sistemde olusturulan tiim Logic Blocklar, Run sekmesi altinda yer alan Reorder
Logic Blocks alaninda goriiliip degistirilerek tasarimciya sistemi kurarken biiyiik
esneklik saglar. Boylece tasarimci sistemi kurarken ihtiyacina gore s6z konusu olan
bu bloklar1 tekrar siralayabilir. Sekil 5.10.°da Reorder Logic Blocks alani

gosterilmistir.



m. Reorder Logic Blocks | X]

Order in which Logic Blocks will be used:

stratejik analiz 1

stratejik analiz 2

strateji geligtirme 1
strateji geligtirme 2
strateji gelistirme 3
strateji geligtirme 4
stratejik degertlendirme 1
stratejik degerlendirme 2
stratejik degerlendirme 3
stratejik degerlendirme 4
stratejik degerlendirme 5
siireg tanimlari 1

siireg tanimlari 2
suregtanimlari 3

sireg tan takip edilmesi 1
sireg tan takip edilmesi 2
siregtan takip edilmesi 3
siregtan takip edilmesi 4

|

suregtan takip edilmesi 5

Select Block
and click to
move up or
down in the list.

Move Up I

Move Down

Cancel |
Done |

Sekil 5.10. Kullanilan Logic Block’larin sira degisiminin gdsterimi
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Programin pozitif yanlarindan biriside kullanici ara yiiziinii tasarimcinin buldugu en

uygun sekilde diizenleyebilmesidir. Sekil 5.11.’de Properties kism1 gosterilmistir. Bu

boliimde tasarimei kullanici ara yiiziinii istedigi gibi diizenleyebilmektedir.

Restart = [Restart

UNDO Levels: & Unlimited

cr

Background Color: |1 91,191,255 I:I Build |
—&pplet Runtime HTML Template Runtime Applet
& Use Default: Width = [700 Align = IMiddIe |
" Use Custom ] Height = |4gg VSpace = lg
Add Trace Applet / 2 l—
__B_rﬂv_sg_] r Enable Trace in Serviet Hpace= |0
~ Button Labels: IV Display current value on BACK and ASK.
OK= I 0K v Compress CVR file
Back = [Back [~ Trace toJava Console

[~ Only allow to be run from IP:

N N .

Params T DlherHTMLT Test Run T Applet T Servlet T Database T General I
Cancel ]
Title: | Author: |
— Help |
—&pplet / Application Format Defaults
KE Default Farmat: [ 51ZE=20 STYLE=Bold FCOLOR=0,0,64 BCOLOR=128,128,255 Edt |

Sekil 5.11. Properties bdliimiiniin gosterimi
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Sistem Run sekmesi altinda yer alan Start Run kismindan calistirilir.

L Exsys CORVID: D:\Merve\merve tz\tez.cvd
File Windows | Run Registration Help

=0 0cIEERE

Set Starting Cmd Block
Check Java

Reorder Logic Blocks
Check System

Validation Tests

Sekil 5.12. Run sekmesinin gosterimi

5.3.2. Uygulama yapilan kurulus hakkinda genel bilgi

Onerilen G7-KRM (G7 Kurum Modeli)’nin uygulandigi kurulus Sakarya kesme
makineleri imalati yapan KARMETAL San. ve Tic. Ltd. Sti. “dir.

KAR METAL Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi 1975 yilinda Sakarya’da
kurulmustur. Ozel amagli makine imalatini, otomotiv ve traktdr sanayisinde yedek
parca iiretimini gergeklestirmistir. Gelisen teknolojiye uygun 2000 m2’si kapali,
14000 mz2’lik tesislerde imalat yapmaktadir.

Firma, 1997 yilindan beri “Manuel, Yar1 Otomatik ve Otomatik Serit Testere
Makinalar1” seri iiretimine baslamistir. Uriinler, Tiirk Standartlar1 Enstitiisii
Kurumundan (TSEK) uygunluk belgesine sahip olduktan sonra, Kkalitesini
uluslararasi alanda da kanitlamak i¢in 2001 yilinda ¢aligmalarini tamamlayarak TUV
SUDWEST'ten ISO 9001:2000 belgesini almistir. Kurulusun {iiriinleri, 2000 yilinda
CE standartlarina uyumluluk onayr almistir. Firma {iriinlerine 2 y1l garanti ve servis

imkani saglamaktadir.
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Tiirkiye capinda kurdugu bayii agina ilave olarak dis pazarlarda da bayii agini
yayginlagtirarak basta Almanya, Fransa, Belcika, Hollanda olmak iizere 17 iilkeye

diizenli olarak ihracat yapmaktadir. Firmada tiretilen tezgéh tipleri asagidaki gibidir,

-Yar1 otomatik serit testere,

-Yar1 otomatik doner gébek serit testere,
-Otomatik serit testere,

-Otomatik PLC kontrollii serit testere,

-Otomatik PLC kontrollii doner gobek serit testere,
-Otomatik doner gobek serit testere,

-Manuel doner gobek serit testere,

-Siitunlu PLC kontrollii doner gobek serit testere

Talagli imalat tipi {iretim gergeklestiren kurulusta genel olarak {iretim siireci sag
kaynak, talagli imalat, boyama, yari mamiil montaj ve mamiil montaj alt

stireglerinden olugsmaktadir.

5.3.3. G7 Kurumsallasma referans mimarisinin uygulamasi

Bu boliimde Karmetal firmasinda G7 kurumsal referans mimarisinde yer alan tiim
sorular sirket yetkililerine sorularak ve gozlemlenerek cevaplandirilmis ve
degerlendirme daha o©nce kisaca tanitilmig olan exsys corvid uzman sistem
programinda gergeklestirilmistir. G7 kurumsal referans mimarisinde yer alan tiim
sorular Ek A’da verilmistir. S6z konusu olan bu sorular uzman sistem programinda
kurallara IF...THEN formatina uygun olarak donistiiriiliir. Sistemdeki kullanilan
tiim degiskenler Ek B’de ve bu degiskenler yardimiyla galisan tim kurallar Ek C’de

verilmistir.

Uygulama asamasinda kullanict sistemi ¢alistirdiginda karsisina ¢ikan her sorunun
bes sikki vardir. Analiz de degerlendirme yapilan durum agisindan kurulus igin
uygun secenek secilir. Her bir secenek i¢in belirlenmis olan katsay1 degerleri Tablo

5.4.’te verilmistir.
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Tablo 5.4. Degerlendirme 6lgekleri

Olgek. Kisa Tanimi Agiklama Katsayisi
Degeri
0 Hic Uygun Degil Bu |faf1eye kesinlikle katilmiyorum, _ 0
organizasyonumuz agisindan uygun degil.
1 Cok Az Acikliyor Organizasyonumuz ?glsmt'z.lan bu ifadeye tam 0,25
anlamiyla katilmadigimi séyleyemem.
) Kismen Acikliyor Bu tarz bll’ ifade org.anlzasyonumuz agisindan 0,5
bazen dogru bazen ise yanlstir.
Genel Olarak Organizasyonumuz agisindan bu ifadeye tam
3 . 0,75
Acikliyor anlamiyla katiliyorum diyemem.
a Baitindyle Acikliyor Bu |fafieye kesinlikle katiliyorum, 1
organizasyonumuz agisindan oldukga uygun.

Dolayistyla kullanicinin sectigi sikka gore sistem bu puanlart kurallara gore
uygulayarak sistemde yer alan tiim sorulara cevap vermesiyle son bulur. Sonug
olarak kullaniciya kurulugunun puanini ve hangi asamada oldugunu gosterir. Asagida
her bir bakis a¢isinin ilk sorular1 6rnek olarak verilmistir. Sistem calistirildiginda
kullanicinin karsisina ¢ikan ekran Sekil 5.13.’de gosterildigi gibidir ve kullanici

sorunun cevabini igaretledikten sonra OK tusuna basarak ilerler.

Exsys - CORVID . Runtime

Kurumsal Temeller; firmanin misyon vizyon ve degerlerinin
belirli ve tanimh olmasi

“ Hig Uygun Degil

“ ok Az Acikliyor

“ Kismen Agiklyor

“ Genel Olarak Acikliyor

© Butuniiyle Acikhyor

Sekil 5.13. Kullanicr arayiizii
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Sekil 5.13. Devam

Sekil 5.13. Devam
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Sekil 5.13. Devam

Sekil 5.13. Devam
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Sekil 5.13. Devam

Sekil 5.13. Devam

Kar Metal San. ve Tic. Ltd. Sti.’nin degerlendirilmesinin sonug tablosu ise Tablo
5.5.’te goriilebilmektedir.
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« - _EN BASARI
DEGERLENDIRME BAKIS ACISI YUKSEK | PUAN e .
PUAN YUZDESI(%)
| Stratejik Analiz 20 20 100,00
STI;:I?IEHK Strateji Gelistirme ve Planlama 40 40 100,00
ACISIS Stratejik degerlendirilmesi 40 26 65,00
Puan Toplamu 86
Siire¢ tanimlari 15 12,5 83,33
SUREC | Siire¢ tanimlarmin takip edilmesi 15 5,25 35,00
BAKIS Siireg iyilestirme ve yenilik 20 6,25 31,25
ACISI Uyg. Isletme Siireglerinin deger. 50 375 75,00
Puan Toplami 61,5
Teknoloji Stratejisi 10 2,5 25,00
Teknolojik Tahmin ve Gelecegi 15 6,25 41,67
TEKNOLOJI | Teknolojik Planlama 25 10,5 42,00
BAKIS ARGE 20 12,5 62,50
ACISI Teknolojinin ticarilestirilmesi ve pazarlanmasi 10 8,75 87,50
Yenilik yonetimi 20 16,625 83,13
Puan Toplami 57,125
Uriin verisi yonetimi 10 7,5 75,00
ORUN | Uriin yonetimi 30 16,25 54,17
BAKI$ | Uriin Ozellikleri 35 25 71,43
ACIST | Uriin yeniligi 25 13,75 55,00
Puan Toplami 62,5
Bilgi stratejisi 12 3 25,00
B.i.lg.inin t.ar.nmla_nmasu elde edilmesi ve depolanmasi, 20 5 2500
BILGI biitiinlestirilmesi
BAKIS Bilginin ve Bilgi teknolojilerinin kullanimi 40 17,5 43,75
ACISI Bilgiyi yonetmenin performansinin 6l¢iilmesi 20 0 0,00
Bilgi kiiltiirii 8 55 68,75
Puan Toplami 31
Insan kaynaklar stratejisi 5 2,5 50,00
Insan kaynaklarimin planlanmasi 10 4,5 45,00
INSAN insan kaynaklarinin segimi ve yerlestirilmesi 15 5,25 35,00
KAYNAGI [Insan kaynagmin gelistirmesi ve yonlendirilmesi 20 4 20,00
BAKIS | Bireysel performans degerlendirme ve iicretlendirme 20 35 17,50
ACISI Insan kaynaklariin yonetime katilimi, galigma
iligkilerinin diizenlenmesi, yonetim ve organizasyon 30 12,5 41,67
yapisi
Puan Toplami 32,25
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Pazar1 algilama ve pazara uyum 10 8,75 87,50
CEVRE | Rakiplerin stratejik olarak takip edilmesi 5 3,75 75,00
BAKIS Tedarik¢i yonetimi 20 8,75 43,75
ACISI Cevreye uyum 15 8,75 58,33
Miisteri iligkileri yonetimi 50 31,25 62,50

61,25
GENEL TOPLAM 391,625 55,95

Kullanic1 sistemdeki tiim sorulara cevap verdikten sonra ¢ikan sonug¢ ekrani

asagidaki gibidir. Dolayisiyla uygulamanin yapildigt KAR METAL Sanayi ve

Ticaret Limited Sirketi 391.625 puanla “Sirket” Seviyesindedir. Sekil 5.14.’te

kullanicinin karsisina ¢ikan sonug ekrani gosterilmistir.

Exsys: CORVID .. Runtime

Tol;lam Puan 391.625
G7 Kurumsallagma Referans

Mimarisine gore girketinizin durumu
SONUC SIRKET
stratejik bakis acisindan degerlendirme 86.0
slire¢ bakis acisi toplam puani 61.5
teknolojik bakis agisi toplam puani 57.125
uriin bakis acisi toplam puani 62.5
bilgi bakis agisi toplam puani 31.0
insan kaynaklari bakis acisi toplam puani 32.25
cevre bakis acisindan toplam puan 61.25

Sekil 5.14. Sonug ekrani

Bu sonuglara gore degerlendirme yapacak olursak, uygulama yapilan firmay1 bu

sonuglara gore 7 bakis agisindan su sekilde degerlendirebiliriz,

Strateji bakis acisindan,

Strateji bakis acismna gore, hedef birligini saglamak i¢in, Oncelikle kurulusun

misyonu, vizyonu ve temel degerleri tanimlanir. Daha sonra yiiriitiilecek islemlerden
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Once siire¢ tanimlarinin tamamlanmasi1 gereklidir. Kurulusta bulunmasi gereken

tiretim ve yonetim fonksiyonlar siire¢ analizi ¢aligmasiyla tamamlandiktan sonra:

-Her bir fonksiyon igin politikalar belirlenir,

-Firma stratejileri belirlenirken g6z onilinde bulundurulmasi gereken 6nemli unsurlar
sOyledir:

Teknoloji bakis acisinda kurulus takip¢i mi yoksa lider bir kurulus mu olacagina
kararina gore uygun stratejiler belirler,

Uriin 6mriine, pazar ihtiyacina, miisteri beklentilerini dikkate alarak iiriin bakis
acisindan kurulus stratejisi belirlenir,

Kurumsal bilgi yonetimi acisindan kurulus stratejik yoniinii belirler,

Insan kaynaginin yonetilmesi konusunda stratejik yoniin belirlenmesi,

Siire¢ yonetimi agisindan kurulus stratejileri belirlenir,

-Belirlenen stratejiler arasinda oncelik degeri tayin edilir ki kaynak tahsisi ve takibi
sirasinda Onceliklendirme yapilabilsin,

-Her bir strateji gergeklestirmek icin gerekli faaliyet ve/veya projeler tespit edilir,
-Faaliyet ve projelerin performans gostergeleri ve hedef degerleri belirlenir,

-Her bir faaliyet ve proje icin kaynak tahsisi yapilarak biitceleme gercgeklestirilip

yonetimin onayina sunulur.

Bu sekilde stratejik bakis acist i¢in bir temel olusturulmus olacaktir. Daha sonra
olusturulan bu stratejik yapmnin uygulanmasit ve belirli periyotlarda durum

degerlendirmesiyle gdzden gegirilmesi gereklidir.

Uygulamanin yapildig: sirkette misyon vizyon ve degerler tam olarak belirlenmis
kalite el kitabinda yer almistir. Stratejik planlamalar diizenli olarak yapilmakta fakat
periyodik olarak kurumsal performans dl¢iilmemektedir.

Siire¢ bakis ac¢isindan,

Bu bakis acist iki kistmda yiiriitiiliir. Once kurulusun misyon, viyon ve temel
degerlerinin belirlenmesinden sonra mevcut siireglerin analizi gergeklestirilir. Bu

kapsamda su faaliyetler ytirtitiiliir:
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a) Mevcut ana siiregler, alt siirecler ve faaliyetleri belirlenir. Uretim ve ydnetim
stiregleri arasinda olmasi gerekip de eksik olan siiregler belirlenir. Karmetal

firmasinda tiim siireglerin ve sahiplerinin belirli oldugu tespit edilmistir.

b) Kurulus siire¢lerinin bilesenleri belirlenerek siire¢ tanimlari olusturulur:
Stireg adi,

Stireg grubu,

Siirecin amaci,

Siirec girdisi ve tedarikgisi,

Siireg ¢iktis1 ve miisterisi,

Stire¢ 6n kosulu,

Stire¢ sorumlusu,

Siireci olusturan faaliyetler,

Iyilestirmeye agik alanlar ve kritik faaliyetler,

Siire¢ insan, makine, bilgisayar kaynaklarindan hangilerinin kullanildigi,

Performans gostergeleri ve karar kriterleri

€) Yeni siireglere sorumlular atanir, eger gerekli ise ilgili organizasyonel birim

kurulur.

d) Baslica iiretim ve destek siireclerinin disinda teknoloji yonetimi, bilgi yonetimi,
insan kaynagi yonetimi, Uriin yoOnetimi, stratejik yoOnetim siireglerinin de

tanimlanmasi sarttir.

Uygulama yapilan kurulusta silire¢ tanimlar1 yapilmis ve sirketin karliligi agisindan
sire¢ performanslar1 Olclilmektedir. Hedef bazli ve diizenli bir performans
degerlemesi vardir. Siireglerine teknolojik yenilikleri uygulama konusunda oldukga
genel olarak basarili olan temel iiretim siireglerinde birka¢ eksik olmasina ragmen
destek siirecleri igin ayni basar1 yakalanamamustir. Insan Kaynaklar1 ydnetimi gibi
onemli destek siireclerinin liretim siiregleri igerisinde kismi olarak yiirtitiildiigl tespit

edilmistir.
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Teknoloji bakis acisindan,

Kurulusa diger kuruluslar karsisinda rekabet iistiinliigli ve uzun dénemli kurumsal
avantajlar saglayan teknolojiler olan stratejik teknolojiler, stratejik bakis agisi

kapsaminda, teknoloji alaniyla ilgili olarak belirlenen stratejilerdir.

Eger kurulus teknoloji bakis agisindan lider kurulus olma stratejik kararini vermisse
arastirma-gelistirme ve teknoloji odakli bir yapilanmaya gitmelidir. Bu ise kurulusun

biiyiik maliyetlere katlanmasini gerektiren biiyiik ¢apli projeler olarak islem goriir.

Eger kurulus teknoloji bakis agisindan takipgi bir strateji izleyecekse genel olarak
daha gelismis bir iiriinii daha diisiik maliyetle piyasaya siirebilmek iizere mevcut
teknolojilerinde iyilesmeler yapmasi gereklidir. Mevcut teknolojiler kurulusun
kullanmakta oldugu teknolojileri (makine, ekipman, araglar, donanimlar, yazilimlar
veya yonetim sistemleri) kapsar. Bu alanda yapilabilecek teknolojik iyilesmeleri
stirec 1yilestirme sistemi ile biitiinlesik olarak gerceklestirilir. Uygulama yapilan her
iki kurulus icin, pazarda sahip oldugu konum ve sermaye yapisi nedeniyle

dolayisiyla teknolojik agidan takipei olma stratejisi uygundur.

— Kurulus biinyesinde teknolojik gelismeleri yiiriitmek iizere Teknoloji Degerleme
Ekibi (TDE) kurulur. Bu ekipte kurulusun ARGE biriminden en az iki kisi, kalite
sorumlusu, iiretim sorumlusu, insan kaynaklari sorumlusu ve finans sorumlusundan
olusur.

— TDE tarafindan her bir siiregte kullanilan teknolojik kaynaklar, bu kaynaklarin
siirec i¢erisinde iistlendigi goreve gore onem derecesi ve kullanim oranmi belirlenir.
Bu sekilde kurulugun sahip oldugu teknolojik kaynaklar belirlenir. Daha sonra her bir
kaynak icin kaynak tipi, ait oldugu organizasyon birimi, ulasim hakki, kullanim
yetenegi (kapasitesi ya da gecerlilik tarihi), alternatifi olan kaynak, temin tarihi ve
yolu, son giincelleme tarihi belirlenir. Ayrica kaynagin zayif ve kuvvetli yonleri de
ifade edilir.

— Teknolojik gelismelerin degerlendirilmesi siirecinin kisaltmak i¢in TDE’ye belirli
maliyete kadarki (limit deger yonetim tarafindan belirlenir) teknolojik gelismelere

karar verme yetkisi verilir. Ornegin 2000 TL’ye kadarlik teknoloji satmalma veya
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gelistirme yatirimlarina TDE karar verebilirler. Bu limitin iistiindeki yatirimlar ise
yonetim kurulu tarafindan karar verilir, fakat TDE bu degerleme i¢in gerekli yatirim
analizini yonetim kuruluna sunar.

— Teknoloji Degerleme Ekibi, kendilerine iletilen teknolojik iyilestirme Onerisini
degerlendirirken:

— Olas1 diger alternatifleri belirler,

— Yeni teknolojilerin maliyetlerini (satin alma ve gelistirme maliyetleri) tespit eder,
—Yeni teknolojilerin saglayacagi yararlar1 (kapasite artigi, Uriiniin kalitesi ve
giivenilirliginin artmasi, tiriin 6zelliklerinin iyilesmesi, firelerin azalmasi, yeniden
isleme maliyetlerinin diismesi, esneklik, {iretim siiresinin kisalmasi, enerji tasarrufu
gibi) tespit eder. Bu sirada teknolojik iyilestirmenin rakamsal faydasinin yanin da
rakamsallagtirllamayan faydalarin (kalite artisi, rekabet giliciindeki artis, miisteri
taleplerini daha hizli karsilayabilme, esneklik, imaj artis1 gibi) da dikkate alinmasi
gerekir. Neticede alternatif teknolojilerin kurulus i¢in fayda degeri belirlenir.

— Alternatifler iginden uygun olan segenekler ve yap-al kararlar1 verilir.

— Hangi teknolojik uygulamanin yapilacagina karar verilmesinin ardindan
uygulamanin planlanmasi gelir:

— Teknolojik degisimin hangi siire¢leri etkiledigi belirlenir, eger bu siire¢ sorumlulari
Teknoloji Degerleme Ekibi iiyeleri igerisinde degilse ekibe dahil edilir ve gerekli
stire¢ degisimleri tespit edilip uygulama plani olusturulur,

— Gerekli isgiicli yetenegi belirlenir, mevcut insan kaynag: i¢inde bu yetenege sahip
olanlar tespit edilir, gerekli egitimler saglanir (bu kisiler, degisime olumlu yaklasan
fakat gelistirilmesi gereken kisiler arasindan tespit edilir),

— Yeni teknoloji kullanimina uygun diisiince tarzlarinin gelistirilmesi de gereklidir.

— Teknolojik iyilesmenin tamamlanmasindan sonra teknoloji se¢iminin sonuglari

izlenerek raporlanir.

Teknoloji Degerleme Ekibi yliriitmiis oldugu faaliyetleri, biten ve devam eden
teknolojik 1yilesmeleri ii¢ aylik yonetim degerlendirme toplantilarinda herkesle
paylasir.

Uygulama yapilan kurulusta teknoloji yonetimi konusunda belirlenmis bir politika ya

da strateji bulunmamaktadir. Konusunda sahip oldugu uzmanliktan hareketle, ¢cok az
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da olsa teknoloji tahmini yapilan kurulusta ARGE boliimiiniin mevcuttur ve

teknolojik gelismeler ihtiyaclar dogrultusunda kismen gergeklestirilmektedir.

Uriin bakis acisindan,

Oncelikli olarak kurulusun sahip oldugu iiriin bilgisini gelistirmesi ve eksiklerini
tamamlamasi gereklidir. Bu amagla su faaliyetler yiirtitiiliir:

— Uriin agaclar eksiksiz olarak belirlenmesi,

— Alternatif iiriin agaglar1 olusturulmast,

—KTritik {iriinlerin ve parcalarin belirlenmesi,

— Uriinle ilgili teknik ozellikler, teknik resimler, kalite standartlari, kullanic1 el
Kitaplar1 ve garanti belgeleri gibi dokiimanlarin eksiksiz ve giincel olmasi,

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

Uygulama yapilan kurulusta riin agaglar1 eksiksiz olarak tespit edilmistir. Bir
kurulusun karliliginin 8lciilebilmesi igin iiriin maliyetinin 6l¢iilmesi gereklidir. Tlgili
fonksiyonel boliimde maliyet muhasebesi sisteminin kurulmasi saglanmalidir.

Uriin bilgisi agisindan alt yap1 tamamlandiktan sonra yiiriitiilmesi gereken iki faaliyet

bulunmaktadir:

1) Uriin planlamasinin uygulanmast:

—Yeni iirlinlerin belirlenmesi ve pazar ihtiyag¢larinin toplanmasi. Yeni {iriin gelistirme
uygulamasi ¢oklu-fonksiyonel gruplar tarafindan yiriitiilmelidir.

— Uriin degerlemesi uygulanarak her bir iiriin icin kritik deger, gesitlendirme
yetenegi, stratejik uyum, iiriin avantaji, pazar cekiciligi, teknik yapilabilirlik, risk
degeri, geri doniis yetenegi ve sosyal uyum belirlenir.

— Uriin yasam dongiisiiniin (pazara giris, biiyiime, olgunluk, ¢kiis ya da istikrar) gz
ontinde bulundurulmasi,

— Uriin portfoy yonetiminin gergeklestirilmesi,

— Uriin farklilastirmasinin planlanmast,

2) Uriin pazarlamasinin yiiriitiilmesi:

— Uriiniin pazarda konumlandiriimasi,

— Uriiniin basin, miisteriler ve ortaklar yoluyla desteklenmesi,

— Yeni iirlinlerin pazara sokulmasi,
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— Marka yonetiminin uygulanmasi

Bu kapsamda gerceklestirilmesi gereken faaliyetler kurulusun ARGE birimi
tarafindan vyiiriitilmelidir. Yeni {riin gelistirmesi gibi siireglerde ise 1ilgili

boliimlerden yetkililerden olusan ¢alisma ekipleri kurulabilir.

Uygulama yapilan kurulusta, ERP yazilimina sahip olmasi nedeniyle iiriin agaclari,
gerekli teknik Ozellikler ve kritik {irtin/pargalar belirlidir. Calisanlar arasinda bu
yapinin kullanilmasi ve gerekli kiiltiire sahip olunmasi da biiyiik 6l¢iide saglanmistir.
Bilgiler giincelliklerini korumaktadir. Bilimsel yontemlerle olmasa bile {iriin dmrii
kismen takip edilmekte ve sahip olunan uzmanligin kullanilmasiyla iiriin
cesitlendirme yetenegi yiiksek, pazara giris siiresi kisadir. Fakat iirliin yOnetimi
sisteminin daha verimli kullanilmasiyla bu konudaki kazanimlar arttirilabilir.
Miisteriyle giiglii iligkileri olan kurulus miisteri beklentileri ve ihtiyaglarina {irlintinde

yapmis oldugu iyilestirmelerle genel olarak cevap verebilmektedir.

Bilgi bakis acisindan,

Oncelikli olarak strateji bakis agisinda bilgi yonetimi agisindan kurulus stratejisinin
belirlenmesi gereklidir. Siire¢ tanimlarinin tamamlanmasindan sonra siire¢ haritalar
kullanilarak siireg bilgileri tespit edilir. Boylece kurumsal bilgi yapisi ortaya konulur.

Bunu gergeklestirmek iizere izlenecek faaliyetler soyledir:

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

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

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

— Bunlar disinda siiregler ilgili yasanmis olan 6rnek olaylar, olasi senaryolar ve

tecriibeye dayali kararlar da tespit edilmelidir.
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— Tespit edilen bilgi kaynaklar1 detayli olarak (bigim, 6nem derecesi, yer, 6n kosul,
yazar, uzman, organizasyon, kaynak, ulasim hakki, sunum, anahtar kelimeler bilgileri
ile) tanimlanir ve uygun ortamlarda depolanir.

— Bilgi kaynaklarinin performans 6l¢timii gergeklestirmek i¢in Ol¢iim kriterleri ve
Ol¢lim sistemi kurulur.

— Bilgi ¢ikarimi i¢in kullanilabilecek teknikler: miilakat, dokiiman analizi, sistem

analizi ve bilgi calistaylaridir.

Boylece kisisel bilgiler kurumsal bilgi haline doniistiiriilerek uygun ortamlarda
depolanir ve kurulusun bilgi alt yapisi olusturulur. Belirli periyotlarda kisisel ve

kurumsal bilgi ihtiyaglar1 belirlenir. Bu siireg su faaliyetlerden olusmaktadir:

1. Her bir siire¢ i¢in daha once belirlenmis olan ¢ekirdek bilgilere karsilik olabilecek
ileri ve yenilik bilgileri tespit edilir. Siire¢ iyilestirmelerinden gelen bilgi ihtiyaglari
da kullanilarak kurumsal bilgi ihtiyaglari belirlenir.

2. Kariyer planlar1 ve aksiyon planlar1 ile mevcut insan kaynagi yetenek ve becerileri
15181nda bireysel bilgi bosluklar tespit edilir.

3. Kurumsal bilgi ihtiyaglart ile uyumlu bireysel bilgi bosluklari, bireysel bilgi
ithtiyaglarma doniistiiriliir.

4. Olas1 bilgi temin yollar1 (bilginin satin alinmasi ya da sahip olunan kurumsal
bilginin egitimler yoluyla paylasilmas1 gibi) tespit edilerek kurumsal bilgi gelistirme

plan1 tamamlanur.

Uygulama yapilan kurulusun kisisel bilgilerin kurumsal bilgiye doniistiiriilmesi i¢in
bilgi tanimlama modelleri gibi bilgi yonetimi tekniklerinin uygulamamasi ve bilgi
giincelleme dongiilerinin kurulamamasi bu konudaki baglica problemlerdir. Bunlarin
temel nedenlerinden birisi ise bilgi kiiltiiriiniin ¢alisanlar arasinda yayginlagsmamis

olmasidir.

Insan kaynaklar1 bakis acisindan,

Diger goriiniimlerde oldugu gibi insan kaynagi acisindan da kurulusun insan kaynagi

yonetimi agisindan stratejik yonii strateji bakis agisinda belirlenir ve daha sonra bu
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dogrultuda kisisel aksiyon planlari olusturulur. Bunlar disinda Insan Kaynagmin
planlanmasi, segilmesi, yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve yonlendirilmesi icin Insan
Kaynagi alt yapisinin olusturulmasi gereklidir. Bu amagla su unsurlarin belirlenmesi

gerekir:

—Is analizlerinin ve is tanimlarmmn olusturulmasi,

—Personel segme kriterlerinin, ise yerlestirmede kullanilacak kisilik testlerinin,
tedarik kaynaklariin, oryantasyon programinin belirlenmesi,

—Bireysel performans degerleme kriterlerinin, degerleme formlarinin, o&lgiim
periyotlarinin belirlenmesi.

—Is degerlemesi, is siiflar1 ve iicret grafiklerinin olusturulmast ile iicret politikasinin
belirlenmesi,

—Terfi politikasinin ve insan kaynaklarinin kariyer yollarinin belirlenmesi,

—Personel dosyalarinin olusturulmasi icin personelin kisisel bilgileri ile ilgili rolleri,
is tamimi, performans degeri, licret yapisi, odiiller, cezalar, sahip oldugu teknik ve
kisisel bilgi/becerileri, almis oldugu ve ihtiyag duydugu egitimler, kariyer plani,
kullandig1 ve kullanabilecegi teknolojik kaynaklar bilgilerinin tespiti,

Bu unsurlar belirlendikten sonra oncelikle belirlenen is analizleri ve tanimlarina,
stire¢ analizine gore organizasyon semast gilincellenir, kisisel yetki ve sorumluluklar
belirlenir, gelecekteki yonetimin tanimlanir. Ayrica Insan Kaynagi yonetimiyle ilgili

faaliyet sistemleri kurulur:

— Personel se¢gme ve yerlestirme sisteminin kurulmasi,

— Bireysel performans degerleme sisteminin kurulmasi,

— Ucretlendirme sisteminin kurulmast,

— Sikayet ve disiplin kurulunun ve yonetmeliginin olusturulmasi,

— Oneri sisteminin ve yonetmeliginin olusturulmast,

— Kariyer planlarinin olusturulmasi,

— Egitim planlariin olusturulmasi,

Kurulusta degisimi destekleyen bir yonetimin olmasma ragmen insan kaynaklari

yonetim sistemi tam anlamiyla kurulamamistir. Buna ragmen segilen personeli
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kisiligine ve yetenegine uygun ise yerlestirme ¢abasinin olmasi ve bu konuda anket

vb. uygulamalarin yapilmasi bu bakis acisinda puanlarini yiikseltmistir.

Cevre bakis acisindan,

Oncelikli olarak kuruluslarin ¢evrelerinde bulunan tedarikgilerini, rakiplerini,
miisterilerini tanimasi ve belirli periyotlarda degerlendirmesi gereklidir. Bu durumda

miisterileri agisindan belirlemesi gereken unsurlar soyledir:

—Benzer davranis gosteren miisterilerin gruplanmasi ve her bir gruba firmaya
sagladigi fayda acisindan Onem dereceleri tespit edilir. Ayrica miisterilere de
sagladiklar1 faydaya gore grup icerisinde 6nem derecesi tayin edilir.

—Miisteri memnuniyetinin Ol¢iilmesi, davraniginin ve beklentilerinin tespiti ve
degerlendirilmesi i¢in miisterilere anketler diizenlenir.

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

—Miisterilerden kaynaklanabilecek firsatlar ve tehditler belirlenir.

Her kurulus tedarikgilerinin ad, adres, tedarik edilen malzeme ve fiyat bilgisine
sahiptir. Tedarik¢ileriyle biitlinlesme avantajin1 kullanmak isteyen kuruluslarin
oncelikli olarak kritik par¢a 6zelliginden hareketle tedarikgileri arasinda da kritik
deger tahsis belirler ve bunun yan sira tedarik¢ileriyle ilgili su bilgileri de belirlemis
olmasi gerekir:

—Tedarik siiresi, sekli ve maliyeti,

—Satin alinan malzemelerin en biiyiik ve en diisiik parti miktarlari,

—Tedarikg¢ilerden kaynaklanabilecek firsatlar ve tehditler,

Ayrica ¢evredeki sosyal, ekonomik, politik, siyasi gelismeleri, rakiplerini ve diger
tedarik kaynaklarindaki degisimleri takip etmesi ve bunlar karsisinda kurulusunun
nasil etkilenebilecegini Ongérmesi gerekir. Bu unsurlarda degisikliklerin neler
olabilecegi, kurulus i¢in 6nem dereceleri ve hangi periyotlarda degerlendirmeleri

gerektigi, onlardan kaynaklanacak firsatlar ve tehditler belirlenir.
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Uygulama yapilan kurulus pazarda basarili bir firma tiniine sahiptir ve konusundaki
uzmanligindan dolay1 pazar1 algilama yetenegi olmakla birlikte bu yetenegini daha
1yl kullanmasini1 saglayacak tedarikgi iliskilerinin gelismeye ihtiyaci bulunmaktadir.
Bunun yaninda miisteri iligkileri konusunda oldukc¢a hassas olan kurulus bu konuda

basarili uygulamalar gergeklestirmistir.



BOLUM 6. SONUCLAR VE ONERILER

Kurumsallagsma, kiicliik ve orta olgekli isletmelerin kiiresellesen pazar sartlarinda
rekabet avantaji saglamak i¢in olmazsa olmazlarindandir. Kurumsallasma kavrami
pek cok kaynakta farkli degerlendirilmistir. Kurumsallasma seviyesinin siirekli
olarak 6lciilmesi ve eksikliklerin belirlenerek bu noktalarda yogunlagmak suretiyle
giderilmesi gerekir. Bu amagla, yapmis oldugumuz g¢alismada planli, kontrollii ve
Olciilebilir bir kurumsallagma gerceklestirmek i¢in kurum sistem miihendisligi
yontemlerinden birisi olan kurumsal modelleme yaklagimi serit testere tezgahlari
imalatt yapan bir KOBI’de uzman sistem programi yardimiyla uygulanarak

degerlendirilmistir.

Kurumsallagma ile ilgili temel kavramlar, tanimlar, kurumsallagmanin avantaj ve
dezavantajlari, kurumsallasamama nedenleri tezin ikinci boliimiinde verilmis olup
boylece kurumsallasmanin kuruluslar agisindan ne derece Onemli olduguna

deginilmistir.

Kurumsallasma yaklagimindan sonra uygulama yapilmis olan kurulusu da iceren
KOBI kavramu ile giris yapilan iigiincii béliimde amacimiz KOBI’lerin avantaj ve
dezavantajlarina deginerek ayni zamanda bu oOlcekteki kuruluslarda yasanan

yonetimsel sorunlara birlikte kurumsallasmanin 6niindeki engelleri agiklamaktir.

G7 kurumsal referans mimari modelinin uygulandigi uzman sistem programinin
temellerini olusturan yapay zeka ve uzman sistem teknolojilerinden bahsettigimiz
dordiincii boliimde bir uzman sistemi kullandigimiz durumda karsilasacagimiz

avantaj ve dezavantajlar tartisilmig, uzman sistemin karakteristikleri incelenmistir.
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G7 kurumsal referans mimari modelinin uygulandig1 ve ¢ikan sonuglarin tartigildig
besinci boliimiimiizde Exsys Corvid uzman sistem programinda model uygulanmis

ve Sekil 5.14’te gosterildigi gibi sonuca ulagilmistir.

Tuba Canvar Kahveci tarafindan 2007 yilinda yapilan bir ¢aligmada ayni firmaya
ayni c¢alisma uygulanmis olup sonu¢ 342,25 olarak bulunmustur. Firma bu siire
icerisinde kurumsallasma konusunda ilerleme gostermistir. Ozellikle bu donemde is
tanimlariin yazili hale getirilmesi, i¢ yonetmeliklerin olusturulmasi, gorev yetki ve
sorumluluklarin daha anlagilir hale getirilmesi, temel siireglerin tanimlanmasi ve

tiriin agaclarinin glincellenmesi sayesinde firma yaklagik 50 puan ilerlemistir.

S6z konusu olan 50 puanlik fark soyledir,

-Stratejik bakis acisindan yapilan degerlendirmede her iki ¢alismada da puanlamanin

degismedigi goriilmiistiir.

-Siireg  bakis agisindan  yapilan degerlendirmede firmanin  bir  Onceki
degerlendirmeden 48,5 aldigi, ¢alismamizda yapmis oldugumuz degerlendirmede ise
61,5 puan alarak 13 puan ilerleme gosterdigi tespit edilmistir. Bu ilerleme, firmanin
gecen siire igerisinde silire¢ tanimlarini tamamlayarak bu tanimlari yazili hale
getirmesi ve kullanilmayan siireglerin sistemden uzaklastirilmasi sayesinde

gerceklesmistir.

-Teknoloji bakis agisindan yapilan degerlendirmede firmanin bir Onceki
degerlendirmeden 39,5 aldig1 ¢alismamizda yapmis oldugumuz degerlendirmede ise
57,125 puan alarak 17,625 puan ilerleme gosterdigi tespit edilmistir. Bu ilerleme
firmanin gelecekte is teknolojilerini etkileyecek teknolojileri takip etmesi ve yeni

teknolojileri izlemesi sayesinde gergeklesmistir.

-Uriin  bakis acisindan  yapilan degerlendirmede  firmanin  bir  6nceki
degerlendirmeden 52,5 aldig1 calismamizda yapmis oldugumuz degerlendirmede ise
62,5 puan alarak 10 puan ilerleme gosterdigi tespit edilmistir. Bu ilerleme firmada

iirlin agaclarinin tanimh ve giincel olmasi, alternatif {iriin aga¢larinin bulunmasi ve
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tanimli olmasi, gerekli teknik ozelliklerin ve teknik resimlerin tanimli ve giincel

olmasi, yeni liriin gelistirme hizinin yiiksek olmasi sayesinde gerceklesmistir.

-Bilgi bakis acisindan yapilan degerlendirmede firmanin bir  Onceki
degerlendirmeden 28,5 aldig1 calismamizda yapmis oldugumuz degerlendirmede ise
31 puan alarak 2,5 puan ilerleme gosterdigi tespit edilmistir. Bu ilerleme firmada
bilgi yonetimi risklerinin belirlenmesi ve Onleyici tedbirlerin alinmasi, bilgi
teknolojilerinin sagladigi tim yeteneklerden bilgi tanimlama ve toplama amaciyla

yararlanilmasi sayesinde gerceklesmistir.

-Insan Kaynaklar1 bakis acisindan yapilan degerlendirmede firmanin bir &nceki
degerlendirmeden 26 aldig1 calismamizda yapmis oldugumuz degerlendirmede ise
32,25 puan alarak 6,25 puan ilerleme gosterdigi tespit edilmistir. Bu ilerleme firmada
Is analizlerinin ve is tanimlarinin yapilmis ve yazili olmasi, i¢ yonetmeliklerin
ve/veya politikalarin yazili olarak belirlenmis ve uygulanir olmasi, Secilen personeli
kisiligine ve yetene8ine en uygun ise yerlestirme ¢abasinin bulunmasi (bu amacla
anket vb. uygulanmasi), sikayet ve disiplin sisteminin uygulanmasi, oneri ve
iyilestirme sisteminin uygulanmasi, gorev tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarin

belirlenmis ve yazili olmasi sayesinde gergeklesmistir.

-Cevre bakis agisindan yapilan degerlendirmede her iki ¢alismada da puanlamanin

degismedigi goriilmiistiir.

Tez kapsaminda yeterince gelistirilemeyen ve ileri de yapilacak c¢aligmalarla

gelistirilebilecek olan noktalar soyle belirtilebilir:

-Uzman sistem programinda sadece G7 kurumsal referans mimari modeli
uygulanmustir. ileride ayni1 sisteme birka¢ model (CIMOSA, GERAM, GRAI/GIM gibi)

eklenerek farkli isletmeler farkli modellerle degerlendirilebilir.

-Uygulamanin yapildigi uzman sistem programi bir veritabaniyla entegre

calismamaktadir. Dolayisiyla cevaplar ileride bir veritabani olusturmak iizere
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kaydedilmemektedir. Bir sonraki ¢alismada s6z konusu olan program herhangi bir
veritabaniyla entegre edilerek kullanic1 bilgilerinin saklanmasi saglanabilir.
Boylece gegmise yonelik veriler yardimiyla sistemi kullanan kurulusun ilerleme
ya da gerileme seviyeleri tespit edilip buna gore uzman sistem Onerilerde

bulunabilir.
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EKLER

Ek A.

Kurumsal Analiz Formu

STRATEJiK BAKIS ACISINDAN DEGERLENDIRME

0,25

0,5

0,75

Stratejik
Analiz
(20 puan)

Kurumsal Temeller; firmanm Misyon, Vizyonun ve
Degerlerinin belirli ve taniml1 olmasi

Kurumsal Degerlendirme; firma biinyesinde Oz
Degerlendirme, SWOT Analizi ve Cevre
Degerlendirmesi

caligmalarindan bir veya birkagmin yapilmig olmasi

PUAN :

(40 puan)

Strateji Gelistirme ve

Planlama

Stratejilerin belirlenmesi; firmanin stratejilerinin ve buna
katki saglayacak alt stratejiler olan fonksiyonel
amaglarinin belirlenmis ve yazili olmasi

Stratejik planlama 1; firmanin strateji ve amaglarini
gergeklestirmek iizere planlamanin yapilmasi i¢in
stratejiler bazinda gostergelerin ve hedeflerin belirlenmis
olmasi

Stratejik planlama_2; firmanin strateji ve amaglarini
gergeklestirmek iizere planlamanin yapilmasi igin
stratejiler bazinda faaliyet ve projelerin belirlenmis
olmasi

Stratejik planlama 3; Kaynak tahsisinin, planlamasinin
ve biitgelemesinin yapilmis olmasi

PUAN :

Stratejik degerlendirilmesi(40 puan)

Uygulama planina gore uygulama
gergeklestirilmis olmasi

Strateji temelli yonetimin kurum
genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi

Hedeflerin, faaliyet ve projelerin
etkilerinin g6zlemlenebilmesi

Periyodik olarak kurumsal performansin 6lgiilmesi
(siirecin baslangicinda belirlenen hedefleri
gergeklestirme oraninin belirlenmesi vb.),

Siirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi

PUAN :

STRATEJi BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :
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Ek A. Devam
SUREC BAKIS ACISINDAN DEGERLENDIRME ! 2 3
025 | 05 | 0,75
Temel siireglerin tanimlarmin olmasi
o 5 ’§ Siireg bilesenleri (sahipleri, girdileri, ¢iktilari, vb.)
£E 2 |belirlenmis
ZIR=R]
=~ | Siireglerin tiimlestirilmis ve birbiriyle iligkili olmasi
PUAN :
Siireglerin geregince isletilmesi, hedeflenen basarili
sonuglarin elde edilmesi
Siiregler eksiksiz, higbir siireg ya da faaliyet atlanmadan
= takip edilmesi
o)
o Siire¢ tanimlar1 ve siirecleri destekleyen yonergelerin
S5 2 | kullanigh olmasi, gerekli dokiimanlara ulagimimn
S o ®©
SEEZ kolay olmasi
E= o
g B2 | Yeni dogan ihtiyaci karsilayacak siirecin zaman
% kaybetmeden tanimli siire¢ haline getiriyor olmasi
-
] Siire¢ tanimlarinda pek ¢ok programin/projenin ihtiyacini
karsilayabilecek ve performanslarimni
artiracak sekilde yenilik¢i siire¢lerin bulunmast
PUAN :
Siireg performanslarinin siirekli ol¢iiliiyor olmasi
° Modasi gegmis siireglerin olmamast
>
Q Siireg iyilestirmeden sorumlu ekip(ler)in olmasi, siirekli
g ~ ’%\ stire¢ iyilestirmelerinin izlenmesi ve kayit
&= 32 | edilmesi
2328
g | Firma siireglerinde yeni ve giincel teknolojiler
= kullanilmakta ve en son yeni teknolojik yeniliklerin
@ uygun olanlar1 zaman kaybetmeden adapte etmektedir,
PUAN :
) Uyg. Temel iiretim siireglerinin uygulaniyor olmasi
Isletme
Siireclerinin | Temel yonetim ve organizasyon siireglerinin
deger. (50 | uygulaniyor olmast
puan) PUAN :
SUREC BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :
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Ek A. Devam
. M . 1 2 3
TEKNOLOJI BAKIS ACISINDAN DEGERLENDIRME
0,25 | 0,5 | 0,75 1
Teknoloji Firmanin teknoloji politikas1 ve/veya stratejisinin belirlenmis
Stratejisi olmasi
10 puan
(10 puan) PUAN :
Gelecekte is teknolojilerinizi etkileyecek teknolojilerin
takip edilmesi
Teknolojik
Tahmin ve | Yeni teknolojilerin izlenmesi
Gelecegi
(15 puan) Hangi teknolojilere yatirim yapilmasi gerektiginin
on goriilmesi
PUAN :
Sirketin teknoloji konusundaki giiglii-zayif yonlerinin
teknolojik giictinii etkileyen igsel ve digsal faktorlerin
belirlenmesi
Sirketin ihtiya¢ duyulan uygun teknolojilerin segiliyor olmast
ve gerekli teknolojiyi temin etme kanallarinin belirlenmesi
(Teknoloji transferi/ARGE)
Sirket i¢in makro teknolojik planlama yapilmasi
Teknolojik
Planlama Sirketin mevcut kaynaklari ile hangi yeni iiriin, siireg
(25 puan) veya hizmeti ne kadar siirede iiretebileceginin belirlenmesi
Yeni teknolojik gelismelere gore gerekli ise firmanin
organizasyon yapisinin degistirilebilmesi
Firmanin kars1 karstya oldugu teknolojik risklerin
belirlenmesi ve onleyici tedbirlerin almmasi
PUAN :
ARGE'nin sirket i¢inde orgiitlenmesi (yeterli tecriibe ve bilgiye
sahip ARGE ekibi kurulmasrt) veya projelendirilmesi
ARGE (20
puan) Sirketin ARGE ihtiyacinin planl olarak belirlenmesi ve
buna gére ARGE ¢aligmalarinin yiiriitiilmesi
PUAN :
4 § Yeni gelistirilen {irlin, slirecin veya hizmetin patentinin
=7 g alinmasi ve/veya tescillenmesi siirecinin uygulanmasi
c —
2%
22 g Yeni gelistirilen iiriin, siirecin ve hizmetin pazar stratejsinin
<2 g belirlenmesi ve uygulanmasi
FR=
S g
T8 PUAN :
. Firmann iiriin yeniligindeki yeteneginin yiiksek olmasi
Yenilik
yon;'tj;r:) 20| Firmanmn siireg yeniligi konusundaki yetenegi
PUAN :
TEKNOLOJi BAKIS ACISINDAN TOPLAM PUAN :
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Ek A. Devam
URUN BAKIS ACISINDAN DEGERLENDIRME 1 2 3 4
0,25 05 |0,75| 1
g Uriin agaglarmin tamimli ve giincel olmasi
:g Alternatif {iriin aga¢larinin bulunmasi ve tanimli olmasi
>
é = Gerekli teknik 6zelliklerin ve teknik resimlerimlerin tanimli ve giincel olmasi
L ©
: 2 | Kuitik iiriin/parcalarm tanimli olmast
S o
E2 PUAN :
Firma stratejisi ile tiriin stratejisinin uygun ve biitiinlesik olmasi
s Firma biinyesinde {iriin 6mriiniin 6lgiilmesi ve izlenmesi
S
o
et Firmada iiriin 6mriiniin yonetiminin uygulanmasi; siirekli devrim ile
E tiriiniin pazarda kalma siiresinin uzatilmasi
Q
=
£ Firmann iiriin ¢esitlendirme yeteneginin yiiksek olmasi
=
:E; Yeni iiriinlin pazara giris siiresinin kisa olmasi

Firmada marka y6netiminin uygulanmasi

PUAN :

Uriin Ozellikleri (35 puan)

Uriinlerin miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilama
yeteneginin yiiksek olmasi

Uriiniin kendine 6zgii faydalarinin ve degerinin olmast

Firmann sahip oldugu tiriin(ler) ile bulundugu pazarda rekabet
avantajinin yiiksek olmast

Firmann sahip oldugu tiriiniin(lerin) mevcut pazar ihtiyacini
karsilama veya gesitlendirme yetenegi yiiksek olmasi

Minimum pazar biiytikliigii ihtiyaglar gibi pazar kriterlerini
karsilayan pazarin olmasi

Sahip olunan pazarin bilyiime firsatinin yiiksek olmasi

Uriiniin teknik olarak yapilabilirligi mevcut olmast

Thtiyag duyulan bilgiyi&uzmanhga sahip olunmasi veya elde
edebilmesinin kolay olmasi

Teknik boslugun, karmasikligin&teknik risklerin layikiyle
yonetilebiliyor olmasi

Uriinlerin gevre, saghk, giivenlik&yasal politikalara uygun olmasi

Uriin maliyetinin belirli olmas

Yatirim getirisinin yiiksek olmasi

Uriiniin tam karlihginin tatmin edici olmast

Satis tahminlerine, hedef fiyata&hedef maliyete ulasma
olasiliginin yiiksek olmasi

PUAN :

Uriin yeniligi
(25 puan)

Uriinlerin yenilik seviyesinin yiiksek olmast

Uriinlerde en son teknolojik yeniliklerin kullaniminin yiiksek olmast

Yeni iiriin gelistirme hiz1 yiiksek olmasi

Firmanin pazara soktugu yeni iiriin sayisinin goklugu

Pazara ilk sokulan yeni tiriinlerinin sayisinin ¢oklugu

PUAN :

URUN BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :
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RN M . 1 2 3
BILGI BAKIS ACISINDAN DEGERLENDIRME
0,25| 0,5 0,75

Stratejik a¢idan firmanin bilgi yonetiminin amag ve

uygulamalarinin belirlenmesi
‘B
k) ’g Endiistri i¢in 6nemli olan bilgilerin ve bu bilgilerin oynayacag1
s 2 rollerin agik¢a tanimli olmasi
w
B9
5 Bilgi yonetimi risklerinin belirlenmesi ve onleyici

tedbirlerin alinmasi

PUAN :

Bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve depolanmasi, biitiinlestirilmesi

(20 puan)

Firma i¢in 6nemli olan bilgilerin ve bilgi kaynaklarinin agik¢a
tanimlanmast

Kurumsal bilginin i¢ ve dis kaynaklardan siirekli olarak
toplantyor olmasi

Firma biinyesinde bilginin nasil ve nerede gelistirileceginin
acik¢a tanimlanmasi

Kurumsal bilgi sorumlarinin belirli olmasi

Bilgi tanimlama modellerinin kullanilmasi (kendi tanimlar
ve/veya mevcut tanimlart kullanir)

Bilgi teknolojilerinin sagladig tim yeteneklerden
(veritabanlari, orgiit i¢i aglar, yapay zeka, mobil telefonlar,
internet v.b.) bilgi depolama amaciyla yararlanilmasi

Firmada gesitli birgok islemsel veri depolar1 mevcutsa bu
kaynaklarin hepsinin biitiinlesik ve kullaniliyor olmasi

Bilgi teknolojilerinin sagladig tiim yeteneklerden bilgi
tanimlama ve toplama amaciyla yararlanilmasi

Gerekli kurumsal bilginin koruma altina alinmasi

Kurumsal zekanin olusturulmasi ve siirekliliginin saglanmasi

PUAN :




Ek A. Devam

Bilginin ve Bilgi teknolojilerinin kullanim1 (40 puan)

Firmada karar verme ve planlama faaliyetlerinin bilimsel
bilgiye dayali olarak yiiriitiiliiyor olmas1

Yonetim bilisim sistemleri ve karar destek sistemleri
gibi yonetim araglarinin kullaniliyor olmasi

Mevcut teknolojik yapiin (BIT, Intranet, internet,
aglar v.b.) durumunun siirekli olarak degerlendirilerek
gerekli alt yapi ihtiyacinin belirlenmesi ve kaynak
tahsisinin yapilmasi

Eger mevcut teknolojik yapi yeterli ise periyodik yenileme
ve bakimu ile bunun siirekliliginin saglantyor olmasi

Kurumsal bilgiye firma biinyesindeki herkesin
kolayca ulagabilmesi

Bilginin paylasim (konusma, sosyallesme, dijital degisim
yoluyla) oranin yiiksek olmasi (bilgi paylagimiin etkinligi)

Firmanin bilgi dagitim alt yapisinin (egitim, 6gretim,
programlar, aglar vb.) etkin kullaniliyor olmasi

Kurumun bilgiyi dogru zamanda en dogru kisiye ulastirma
yeteneginin yiiksek olmasi

PUAN :

Entelektiiel sermaye ve bilgi yonetimini degerlendirmeye
yonelik teknikler uygulanmasi

Bilgi yonetimi uygulamalarinin basaris1 her asamada
test edilmesi ve bilgi yonetimi uygulamalarindaki

bir oryantasyona sahip olmalar1

2

£

=]

O

©

=

g

g

<

g § performanslar dlgiilmesi

5 o

2o . -

g Bilgi giincelleme dongiilerinin uygulanmasi

:

5t Firmanin rekabet giiciinii pekistirmeyen, ilave deger

:§ yaratmayan ve verimliligi artirmayan bilgi yonetimi

5 uygulamalarini tespit ve iyilestirilmesi

‘&b

= PUAN :
Kurum i¢inde bilgi paylasimimin tesvik edilmesi ve
bilgi paylasimmin 6diillendirilmesi (6neri sistemleri vb.)

. Firmada kisilerin bilgi paylasmalarini engelleyici bir

a% = ortamin olmamasi

28

= DDO- Caliganlarin bilgiye ve paylasimina yonelik olumlu

=<

Yoneticilerin bilginin kullanilmasi ve yaratilmasini
desteklemeleri

PUAN :

BiLGi BAKIS ACISI TOPLAM PUANI :

126



Ek A. Devam

INSAN KAYNAGI BAKIS ACISINDAN DEGERLENDIRME

0,25

0,5

0,75

insan
kaynaklari
stratejisi (5

puan)

Firma stratejisiyle uyumlu insan kaynaklar stratejisinin
belirlenmis olmasi

PUAN :

insan kaynaklarmin planlanmasi (10 puan)

Is analizlerinin ve is tamimlarmin yapilmis ve yazili olmasi

I¢ yonetmeliklerin ve/veya politikalarin yazili olarak
belirlenmis ve uygulanir olmasi

Firmanin kars1 karstya oldugu insan kaynag: konusundaki
risklerin belirlenmesi ve 6nleyici tedbirlerin alinmasi

Organizasyonun amaglarna ulasmas i¢in gerek duyulan insan
kaynag: ihtiyag planlamasinin yapilmasi ve periyodik olarak
tekrarlanmast

Ihtiyag duyulan personelin is gereklerinin ve vasiflarm is
analizleri, is tanimlar1 gibi profesonel yontemler kullanilarak
belirlenmesi

PUAN :

Insan kaynaklarinin segimi ve yerlestirilmesi (15)

Agcik ve yazili olarak belirlenmis personel segme ve yerlestirme
politikasinin ve buna uygun se¢gme ve yerlestirme sisteminin
uygulantyor olmasi

Insan kaynag ihtiyacinin tedarigi i¢in amaca uygun tedarik
kaynagi (duyuru ve ilanlar ile organizasyon i¢inden terfi ve
transfer ile) se¢iminin yapilmasi ve planl olarak kullanilmasi

Mevcut bagvurular arasindan ige en uygun ozellikte eleman
alinmasia 6zen gostererek objektif esaslara gore eleman
se¢iminin yapilmasi

Segilen personeli kisiligine ve yetenegine en uygun ise
yerlestirme ¢abasinin bulunmasi (bu amagla anket vb.
uygulanmast)

Secilen elemanlarin bir oryantasyon programindan
(organizasyonun tanitilmasi ve ige alistirma) sonra ise
yerlestirilmesi

PUAN :
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insan kaynaginin gelistirmesi ve yonlendirilmesi (20)

Ise ahistirma ve uyum egitiminin saglanmasi ve uygulanmasi

Kapsamli egitim (hizmet i¢i ve hizmet dis1) planlarinin
olusturulmasi ve diizenli olarak uygulanmasi

Yonetim ve orgiitsel gelisim programlarinin tasarlanmasi ve
uygulanmasi

Verilen egitimlerin etkinliginin uygun zaman periyotlarinda
Olglilmesi

Calisanlara rehberlik ve kariyer gelistirme hizmetlerinin
sunulmast

Kariyer yollarmin agik ve net olmast; agik¢a ve yazili olarak
belirlenmis terfi politikasiin var olmasi

Calisanlara uzmanliklarini artirmak igin is becerilerini
gelistirmelerinde yardimei olan, gelisimlerine yonelik kararlarin
alindig1 Personel Geligim Planinin uygulanmasi

Caliganlarin is disinda egitim seminerlerine katilmasinin
saglanmast,

Caliganlardan daha yiiksek performans elde edebilmek igin
cesitli motivasyonel araglarinin kullanilmasi

Stresin neden ve sonuglari, stres 6nleme yollarinin analiz
edilmesi

PUAN :

Bireysel performans degerlendirme ve ticretlendirme (20 puan)

Performans degerlemesi igin degerleyicilerin, degerleme
kriterlerinin ve kurallarin, hesaplama agirliklarmin belirli
olmasi,

Performans kriterlerinin agik, anlasilir ve adil oldugu
konusunda organizasyonda bir konsensus saglanmis olmasi

Performans degerlendirmesi igin sistemin kurulmus olmasi
(standart formlar vb.)

Performanslarin diizenli olarak izlenmesi, degerlendirilmesi
(performans karneleri vb.ile) ve raporlanmasi

Kisisel aksiyon planlarmin olusturulmasi ve uygulanmas;
calisanlar ile orgiit arasinda hedef birligi saglanmis olmasi

Calisanlarin nasil performans sergilediklerini belirlenmesi ve
degerlendirilmesi (Or:Sendika olan is yerlerinde bu belirli
periyotta her iki tarafinda katilimiyla performans
goriismelerinde ele alinir, 6nce donem hedefleri degerlendirilir
ve bir sonraki donem hedefleri belirlenir)

Is degerlendirme, is simiflari, iicret grafikleri vb.
degerlendirmelerin uygulanmasi

Acikga ve yazili olarak belirlenmis bir ticret politikasinin
olmasi; bu sistemin adil ve istikrarl olarak uygulantyor olmasi
(is degerlerme ve performansa dayali iicretlendirmenin
uygulanmasi gibi)

Sikayet ve disiplin sisteminin uygulanmasi

Oneri ve iyilestirme sisteminin uygulanmasi

PUAN :
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Insan kaynaklarinin yonetime katilimi, ¢alisma iliskilerinin diizenlenmesi, yonetim ve organizasyon yapisi (30)

Agik, herkes tarafindan paylagilan bir organizasyon semasinin
bulunmas; ast-iist iliskilerinin organizasyon semasindaki gibi
olmasi

Gorev tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarin belirlenmis ve
yazili olmasi

Kontrol ve denetim mekanizmalarinin kurulu olmasi;
denetlemenin performans degerleme, gozlemler, standartlar,
prosediirler ve kurallar, i akis semalarina dayanarak firma
sahiplerinin yani sira ilgili birim yetkilileri ve uzmanlar
tarafindan yapilmasi

Organizasyon yapisinin degisime uyum yetenegini
destekleyecek sekilde dizayn edilmis olmasi

Gelecekteki yonetimin tanimlanmast ve planli olarak

Yeni yonetim teknikleri (¢alisanlar giiglendirme
(empowerment), kademe azaltma (delayering), takim
caligmalari vs. ile ¢aliganlarm yonetimde karar alma siirecine ve
yapilan iglere daha aktif ve igbirligi i¢erisinde katiliminin
saglanmasi

Firmada degisimi destekleyen bir yénetim yapisinin olmasi

Islerin icrasi sirasinda uzmanlasma ve is béliimiinden yiiksek
oranda yararlaniliyor olmasi

Yetki ve sorumluluk alanlarinin is tanimlarina gore belirlenmesi
ve bu ayrimin organizasyon yapisina uygulanmasi (yetki ve
sorumluluklarin yapilan isin gerektirdigi sekilde ve esit bigimde
dagitilmali.)

Yetki devrinin yiiksek olmasi; karar verme yetkisinin
gerektiginde alt kademelere devredilebilmesi

Toplant1 yénetiminin uygulanmasi; bilgilendirme, rapor verme,
karar verme, planlama, problem ¢ézme ve 6z elestiri amagl
olara diizenli ve planli toplantilar yapilmasi

Firmada kararlar oy birligi veya oy ¢okluguyla verilmektedir

Isyeri ile igveren ve is¢i sendikalar arasindaki iliskilerin etkin
olarak diizenlenmesi

Isciye verilen degerin hissettirilmesi ¢abasmim olmas1

Firmada galiganlar tarafindan paylasilan yiiksek bir kurum
kiiltiirtiniin bulunmasi
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CEVRE BAKIS ACISINDAN DEGERLENDIRME

0,25

0,5

0,75

Pazar

Firmanin pazari algilama yeteneginin yiiksek olmasi; pazar
analizlerinin yapilmasi,olasi degisimleri 6nceden tahmin etme ve
6nleyici tedbirlerin alma ¢abasinin olmasi.

Pazardaki firma inii; referans kurumlar, ortakliklar vb. gliglii
olmasi

Rakipler

Firmanin rakiplerinden kaynaklanacak tehditlerin ve firsatlarin
belirlenmis olmasi; rakiplerin teknoloji, iiriin, insan kaynagi, bilgi
sermayesi agisindan siirekli olarak takip edilmesi ve
degerlendirilmesi

Tedarikgiler

Firma stratejisiyle ilgili tedarik politikas1 ve/veya stratejilerinin
tanimli olmast

Tedarikgilerin baslangi¢ ve donemsel degerlendirmeleri etkin
sekilde yapilmasi

Firmanin tedarikg¢ilerinden (hammadde ve malzeme tedarikgileri)
kaynaklanacak tehditlerin ve firsatlarin belirlenmis olmasi

Firmann diger tedarik pazarlarindan (insan kaynaklari, teknoloji ve
sermaye tedarikgileri) kaynaklanacak tehditlerin ve firsatlarin
belirlenmis olmas1

gevreye uyum

Firmanin ¢evreye uyum yoniinden esnek davranis géstermesi

Firmann ¢evresindeki ekonomik, politik, sosyal ve yasal
unsurlardan kaynaklanacak tehditlerin ve firsatlarin belirlenmis
olmast

Cevredeki entelektiiel sermaye ile ilgili gelismelerin siirekli olarak
takip edilmesi ve degerlendirilmesi

miisteri

Firmanm miisterilerinin (kisisel bilgi, sosyal bilgi, yapisal bilgi)
tanimly; istekleri, beklentileri ve 6nceliklerinin belirli ve
kullaniliyor olmasi

Firmanin “miisteri degeri”ni belirlemis olmasi ve miigteriyi anlama
yeteneginin yiiksek olmasi

Miisteri beklenti ve istekleriyle sirketin stratejik amaglarmimn
biitiinlesme derecesinin yiiksek olmasi. Ornegin miisterilerle ilgili
bir stratejinin olmasi.

Firmanin yeni misterilerin farkina varmak ve elde etme
yeteneginin yiiksek olmast.

Siireg ve Uriinde gerekli iyilestirmeler gergeklestirme yeteneginin
yiiksek olmasi

Cesitli temas noktalarinda ve biitiinlesik olarak miisteri veri
paylasim imkanin olmast (call centers, web access, e-mail, usage,
direct sales, fax)

Miisteriye 6zel iliski, pazarlama programlari ve satis kampanyalari
uygulamak

Miisteri bagliliginin izlenmesi ve gelistirici faaliyetlerde
bulunulmas:

Koruma faaliyetlerinde “kaybetme nedenini” anlama ve iyilestirme
faaliyetlerinde bulunulmast

Miisteri memnuniyetinin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi
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Ek B. Sistemde Kullanilan Degiskenler

stratejik_analiz_1

siire¢ tan takip edilmesi 3 sonug

stratejik analiz 1 sonug

siire¢ tan takip edilmesi 4

stratejik_analiz_2

siire¢ tan takip edilmesi 4 sonug

stratejik analiz 2 sonug

stire¢c_tan takip edilmesi 5

stratejik analiz sonug

siire¢ tan takip edilmesi 5 sonug

strateji_gelistirme 1

stire¢ iyilestirme ve yenilik 1

strateji_geligtirme 2

stire¢ iyilestirme ve yenilik 1 sonug

strateji_geligtirme 3

stire¢_iyilestirme ve yenilik 2

strateji_gelistirme 4

stire¢ iyilestirme ve yenilik 2 sonug

strateji_gelistirme 2 sonug

stire¢ iyilestirme ve yenilik 3

strateji_gelistirme 1 sonug

stire¢ iyilestirme ve yenilik 3 sonug

strateji_gelistirme 3 sonug

siire¢ iyilestirme ve yenilik 4

strateji_gelistirme 4 sonug

sire¢ iyilestirme ve yenilik 4 sonug

strateji_gelistirme sonug

uygun isletme siireclerinin deger 1

stratejik degerlendirme 1

uygun isletme siireclerinin deger 1 sonug

stratejik degerlendirme 2

uygun isletme siireclerinin deger 2

stratejik degerlendirme 1 sonug

uygun isletme siireclerinin deger 2 sonug

stratejik_degerlendirme 2 sonug

teknoloji_stratejisi_1

stratejik degerlendirme 3

teknolojik tahmin ve gelecegi 1

stratejik degerlendirme 4

slire¢_tanimlar1_sonug

stratejik degerlendirme 3 sonug

stire¢ tan takip edilmesi sonug

stratejik degerlendirme 4 sonug

siire¢ iyilestirme ve yenilik sonug

stratejik degerlendirme 5

uygun_isletme siireclerinin deger sonug

stratejik degerlendirme 5 sonug

stratejik bakis acis1 toplam puani

stratejik degerlendirme sonug

sire¢ _bakis acis1 toplam puam

stire¢_tanimlari 1

teknolojik tahmin ve gelecegi 1 sonug

stire¢_tanimlari 1 sonug

teknolojik tahmin ve gelecegi 2

siire¢ tanimlari 2

teknolojik tahmin ve gelecedi 2 sonug

siire¢ tanimlari 2 sonug

teknolojik tahmin ve gelecedi 3

stire¢_tanimlari 3

teknolojik tahmin ve gelecegi 3 sonug

siire¢_tanimlari 3 sonug

teknoloji_stratejisi sonug

sire¢ tan takip edilmesi 1

teknolojik tahmin ve gelecedi sonug

stire¢c_tan takip edilmesi 1 sonug

teknolojik_planlama 1

stire¢c_tan takip edilmesi 2

teknolojik_planlama 1 sonug

siire¢_tan takip edilmesi 2 sonug

teknolojik_planlama_2

stire¢_tan takip edilmesi 3

teknolojik planlama 2 sonug




Ek B. Devam

teknolojik_planlama_3

iirlin_yonetimi 2

teknolojik planlama 3 sonug

iirlin yonetimi 2 sonug

teknolojik_planlama_4

irtin_yonetimi_3

teknolojik planlama 4 sonug

iirlin yonetimi 3 sonug

teknolojik planlama 5 sonug

iirlin_ yonetimi 4

teknolojik planlama 6 sonug

lirlin_yonetimi 4 sonug

teknolojik_planlama_6

lirlin_yonetimi_5

teknolojik_planlama 5

iirlin yonetimi 5 sonug

teknolojik_planlama sonug

iirlin yonetimi 6 sonug

arge_1 tirtin_ 6zellikleri 1
arge 1 sonug iriin_o6zellikleri 1 sonug
arge 2 iriin_6zellikleri 2

arge 2 sonug

iriin_o6zellikleri 2 sonug

teknolojinin_tic_ve paz_1

iriin_ozellikleri 3

teknolojinin_tic_ve paz 2

iriin_o6zellikleri 3 sonug

yenilik yonetimi 1

iriin_ozellikleri 4

yenilik yonetimi 1 sonug

iriin_ozellikleri 4 sonug

yenilik yOnetimi 2

iiriin_o6zellikleri 5

yenilik yoOnetimi 2 sonug

iriin_o6zellikleri 5 sonug

arge sonug

iriin_ozellikleri 6

teknolojinin tic ve paz sonug

iriin_ozellikleri 6 sonug

teknolojinin tic ve paz 1 sonug

iriin_o6zellikleri 7 sonug

teknolojinin tic ve paz 2 sonug

iriin ozellikleri 8 sonug

yenilik yOnetimi sonug

iriin ozellikleri 8

teknolojik bakis acis1 toplam puani

tirtin_ozellikleri 9

iriin_verisi 1

tirtin_ozellikleri 9 sonug

irlin_verisi 1 sonug

iriin_ozellikleri 10

iriin_verisi 2

tirtin_6zellikleri 10 sonug

iirlin_verisi 2 sonug

tirtin_ozellikleri 11

iirlin_verisi 3

iriin ozellikleri 11 sonug

iirlin_verisi 3 sonug

iriin_ozellikleri 12

iirlin versi 4

tirtin_ozellikleri 12 sonug

iiriin verisi 4 sonug

tirtin_ozellikleri 13

iirlin_verisi_sonug

iriin_ozellikleri 13 sonug

lirlin_yonetimi_1

tirtin_ozellikleri 14

lirlin_yonetimi 1 sonug

iirtin_6zellikleri 14 sonug
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irlin yeniligi 1

bilginin tanimlanmasi 7 sonug

iirlin yeniligi 1 sonug

bilginin_tanimlanmasi_8

iriin_yeniligi 2

bilginin tanimlanmasi 8 sonug

iirlin yeniligi 2 sonug

bilginin_tanimlanmasi_9

iirlin yeniligi 3

bilginin tanimlanmasi 9 sonug

iiriin_yeniligi 3 sonug

bilginin tanimlanmasi 10 sonug

iriin_yeniligi 4

bilginin_tanimlanmasi_10

iirlin yeniligi 4 sonug

bilginin tanimlanmasi sonug

irlin yeniligi 5

bilginin_kullanimi_1

iriin_yeniligi 5 sonug

bilginin kullanimi | sonug

iirlin_yonetimi_6

bilginin_kullanimi_2

iirlin_yonetimi_sonug

bilginin kullanimi 2 sonug

iiriin_ozellikleri 7

bilginin_kullanilmasi_3

iriin_o6zellikleri sonug

bilginin kullanilmasi 3 sonug

iiriin_yeniligi sonug

bilginin_kullanilmasi_4

iiriin_bakis acisi toplam puani

bilginin kullanilmasi 4 sonug

bilgi_stratejisi_1

bilginin_kullanilmasi_5

bilgi stratejisi 1 sonug

bilginin kullanilmasi 5 sonug

bilgi_stratejisi_2

bilginin_kullanilmasi_6

bilgi stratejisi 2 sonug

bilginin kullanilmasi 6 sonug

bilgi_stratejisi_3

bilginin_kullanilmasi_7

bilgi_stratejisi_3 sonug

bilginin kullanilmasi 7 sonug

bilgi stratejisi sonug

bilginin_kullanilmasi_8

bilginin_tanimlanmasi_1

bilginin kullanilmasi 8 sonug

bilginin tanimlanmasi 1 sonug

bilgiyi yonetmek 1

bilginin_tanimlanmasi_2

bilgiyi yonetmek 1 sonug

bilginin_tanimlanmasi 2 sonug

bilgiyi yonetmek 2

bilginin_tanimlanmasi_3

bilgiyi yonetmek 2 sonug

bilginin tanimlanmasi 3 sonug

bilgiyi yonetmek 3

bilginin_tanimlanmasi_4

bilgiyi yonetmek 3 sonug

bilginin tanimlanmasi 4 sonug

bilgiyi yonetmek 4

bilginin_tanimlanmasi_5

bilgiyi yonetmek 4 sonug

bilginin_tanimlanmasi 5 sonug

bilgi kiiltiirii_1

bilginin_tanimlanmasi_6

bilgi kiiltiiri 1 sonug

bilginin tanimlanmasi 6 sonug

bilgi kiiltiirii 2

bilginin_tanimlanmasi_7

bilgi kiiltlirli 2 sonug
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Bilgi Kiiltiirii 3

insan_kay gel 6

bilgi kiiltiirii 3 sonug

insan kay gel 6 sonug

bilgi kiiltiirii 4

insan_kay gel_7

bilgi kiiltiirii 4 sonug

insan kay gel 7 sonug

insan_kay str 1

insan_kay gel 8

insan_kay str 1 sonug

insan kay gel 8 sonug

insan_kay plan_1

insan_kay gel 9

insan kay plan 1 sonug

insan kay gel 9 sonug

insan_kay plan 2

bireysel perf 1

insan_kay plan 2 sonug

bireysel perf 1 sonug

insan_kay plan_3

bireysel perf 2

insan_kay plan 3 sonug

bireysel perf 2 sonug

insan_kay plan_4

bireysel perf 3

insan_kay plan_4 sonug

bireysel perf 3 sonug

insan_kay plan 5

bireysel perf 4

insan_kay plan 5 sonug

bireysel perf 4 sonug

insan_kay se¢ 1

bireysel perf 5

insan_kay se¢ 1 sonug

bireysel perf 5 sonug

insan_kay se¢ 2

bireysel perf 6

insan_kay se¢ 2 sonug

bireysel perf 6 sonug

insan kay sec¢ 3

bireysel_perf 7

insan_kay se¢ 3 sonug

bireysel perf 7 sonug

insan kay sec¢ 4

bireysel perf 8

insan kay se¢ 4 sonug

bireysel perf 8 sonug

insan_kay se¢ 5

bireysel perf 9

insan_kay se¢ 5 sonug

bireysel perf 9 sonug

insan_kay gel_1

bireysel_perf 10

insan_kay gel 1 sonug

bireysel perf 10 sonug

insan_kay gel 2

insan_kay yon kat 1

insan_kay gel 2 sonug

insan_kay yon kat 1 sonug

insan_kay gel_3

insan_kay yon kat 2

insan_kay gel 3 sonug

insan_kay yon kat 2 sonug

insan_kay gel 4

insan_kay yon kat 3

insan_kay gel 4 sonug

insan kay yon kat 3 sonug

insan_kay gel 5

insan_kay yon kat 4

insan_kay gel 5 sonug

insan_kay yon kat 4 sonug

insan kay yon kat 5

pazar _sonug

insan kay yon kat 5 sonug

tedarik¢iler sonug
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insan_kay yon kat 6

¢evreye uyum sonug

insan kay yon kat 6 sonug

miisteri sonug

insan_kay yon kat 7

cevre bakis agisindan toplam puan

insan kay yon kat 7 sonug

Toplam_Puan

insan_kay yon kat 8

SONUC

insan kay yon kat 8 sonug

insan_kay gel 10

insan_kay yon kat 9

insan_kay gel 10 s

insan kay yon kat 9 sonug

miisteri 2 sonug

insan kay yon kat 10

miisteri 3

insan kay yon kat 10 sonug

miigteri 3 sonug

insan_kay yon kat 11

miisteri 4

insan_kay yon kat 11 sonug

miisteri 4 sonug

insan_kay yon kat 12

miisteri 5

insan_kay yon kat 12 sonug

miisteri 5 sonug

insan_kay yon kat 13

miisteri 6

insan kay yon kat 13 sonug

miisteri 6 sonug

insan_kay yon kat 14

miisteri 7

insan_kay yon kat 14 sonug

miisteri 7 sonug

insan_kay yon kat 15

miisteri 8

insan_kay yon kat 15 sonug

miisteri 8 sonug

pazar_1 miisteri 9

pazar 1 sonug miisteri 9 sonug

pazar_2 miisteri 10

pazar 2 sonug miisteri 10 sonug
rakipler_1 bilginin kullanilmasi sonug

rakipler 1 sonug

bilgiyi ydnetmek sonug

tedarikgiler 1

bilgi kiiltiirii sonug

tedarikgiler 1 sonug

bilgi_bakis acisi toplam puani

tedarikgiler 2

insan_kay plan_sonug

tedarikciler 2 sonug

insan kay se¢ sonug

tedarikciler 3

insan kay gel sonug

tedarik¢iler 3 sonug

bireysel perf sonug

tedarikgiler 4

insan_kay yon kat sonug

tedarik¢iler 4 sonug

insan_kaynaklari bakis agisi toplam puani

cevreye uyum 1

cevreye uyum 3

cevreye uyum 1 sonug

cevreye uyum 3 sonug

cevreye uyum 2

miisteri 1

¢cevreye uyum 2 sonug

miisteri 1 sonug

miisteri 2




Ek C. Kurallar

IF Kurumsal Temeller; firmanin misyon vizyon ve degerlerinin belirli ve tanimli olmasi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [stratejik analiz 1 sonug] = 10*0
IF Kurumsal Temeller; firmanin misyon vizyon ve degerlerinin belirli ve taniml1 olmasi Cok Az Acgikliyor
THEN | [stratejik analiz 1 sonug¢] = 10*0.25
IF Kurumsal Temeller; firmanin misyon vizyon ve degerlerinin belirli ve tanimli olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [stratejik analiz 1 sonug] = 10*0.50
Genel Olarak

IF Kurumsal Temeller; firmanin misyon vizyon ve degerlerinin belirli ve tanimli olmasi Acikliyor
THEN | [stratejik analiz 1 sonug¢] = 10*0.75
IF Kurumsal Temeller; firmanin misyon vizyon ve degerlerinin belirli ve tanimli olmasi Biitiiniiyle Acikliyor
THEN | [stratejik analiz 1 sonug] = 10*1

Kurumsal Degerlendirme;firma biinyesinde Ozdegerlendirme, SWOT Analizi ve
IF Cevre Degerlendirmesi caligmalarindan bir veya birkac¢inin yapilmis olmasi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [stratejik analiz 2 sonug¢] = 10*0

Kurumsal Degerlendirme;firma biinyesinde Ozdegerlendirme, SWOT Analizi ve
IF Cevre Degerlendirmesi caligmalarindan bir veya birkac¢inin yapilmis olmasi Cok Az Acikliyor
THEN | [stratejik analiz 2 sonug] = 10*0.25

Kurumsal Degerlendirme;firma biinyesinde Ozdegerlendirme, SWOT Analizi ve
IF Cevre Degerlendirmesi caligmalarindan bir veya birkac¢inin yapilmis olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [stratejik analiz 2 sonug] = 10*0.5

Kurumsal Degerlendirme;firma biinyesinde Ozdegerlendirme, SWOT Analizi ve Genel Olarak
IF Cevre Degerlendirmesi ¢alismalarindan bir veya birkac¢inin yapilmis olmasi Agikliyor
THEN | [stratejik analiz 2 sonug¢] = 10*0.75
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Kurumsal Degerlendirme;firma biinyesinde Ozdegerlendirme, SWOT Analizi ve
IF Cevre Degerlendirmesi ¢caligmalarindan bir veya birkac¢inin yapilmis olmasi Biitliniiyle Acikliyor
THEN | [stratejik analiz 2 sonug¢] = 10*1

Stratejilerin belirlenmesi;firmanin stratejilerinin ve buna katki saglayacak alt
IF stratejiler olan fonksiyonel amaglarinin belirlenmis ve yazili olmasi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [strateji_gelistirme 1 sonug] = 10*0

Stratejilerin belirlenmesi;firmanin stratejilerinin ve buna katki saglayacak alt
IF stratejiler olan fonksiyonel amaglarinin belirlenmis ve yazili olmasi Cok Az Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 1 sonug¢] = 10*0.25

Stratejilerin belirlenmesi;firmanin stratejilerinin ve buna katki saglayacak alt
IF stratejiler olan fonksiyonel amaglarinin belirlenmis ve yazili olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [strateji gelistirme 1 sonug] = 10*0.5

Stratejilerin belirlenmesi;firmanin stratejilerinin ve buna katki saglayacak alt Genel Olarak
IF stratejiler olan fonksiyonel amaclarinin belirlenmis ve yazili olmasi Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 1 sonug] = 10*0.75

Stratejilerin belirlenmesi;firmanin stratejilerinin ve buna katki saglayacak alt
IF stratejiler olan fonksiyonel amaclarinin belirlenmis ve yazili olmasi Biitiintiyle Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 1 sonug¢] = 10*1

Stratejik planlama 1;firmanin strateji ve amaclarini1 gergeklestirmek {izere planlamanin yapilmasi

i¢cin
IF stratejiler bazinda gostergelerin ve hedeflerin belirlenmis olmasi Hic¢ Uygun Degil
THEN | [strateji_gelistirme 2 sonug¢] = 10*0
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Stratejik planlama 1;firmanin strateji ve amaglarimi gergeklestirmek tizere planlamanin yapilmasi

igin
IF stratejiler bazinda gostergelerin ve hedeflerin belirlenmis olmasi Cok Az Acgikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 2 sonug] = 10*0.25

Stratejik planlama 1;firmanin strateji ve amaglarini gergeklestirmek tizere planlamanin yapilmasi

i¢in
IF stratejiler bazinda gostergelerin ve hedeflerin belirlenmis olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 2 sonug¢] = 10*0.50

Stratejik planlama_1;firmanin strateji ve amaglarin1 gergeklestirmek iizere planlamanin yapilmasi

icin Genel Olarak
IF stratejiler bazinda gostergelerin ve hedeflerin belirlenmis olmasi Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 2 sonug¢] = 10*0.75

Stratejik planlama_1;firmanin strateji ve amaglarin1 gergeklestirmek iizere planlamanin yapilmast

i¢cin
IF stratejiler bazinda gostergelerin ve hedeflerin belirlenmis olmasi Biitiintiyle Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 2 sonug] = 10*1

Stratejik planlama 2; firmanin strateji ve amaglarini ger¢eklestirmek lizere planlamanin
IF yapilmast i¢in stratejiler bazinda faaliyet ve projelerin belirlenmis olmasi Hic¢ Uygun Degil
THEN | [strateji_gelistirme 3 sonug¢] = 10*0

Stratejik planlama 2; firmanin strateji ve amaglarin1 ger¢eklestirmek lizere planlamanin
IF yapilmasi i¢in stratejiler bazinda faaliyet ve projelerin belirlenmis olmasi Cok Az Acikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 3 sonucg] = 10*0.25

Stratejik planlama 2; firmanin strateji ve amaglarini gergeklestirmek tlizere planlamanin
IF yapilmasi i¢in stratejiler bazinda faaliyet ve projelerin belirlenmis olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 3 sonu¢] = 10*0.50
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Stratejik planlama 2; firmanin strateji ve amaglarini ger¢eklestirmek tizere planlamanin Genel Olarak
IF yapilmasi i¢in stratejiler bazinda faaliyet ve projelerin belirlenmis olmasi Acikliyor
THEN | [strateji gelistirme 3 sonug] = 10*0.75
Stratejik planlama 2; firmanin strateji ve amaglarini ger¢eklestirmek tizere planlamanin
IF yapilmasi i¢in stratejiler bazinda faaliyet ve projelerin belirlenmis olmasi Biitiiniiyle Acikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 3 sonug¢] = 10*1
Stratejik planlama_3; firmanin strateji ve amaglarini gerceklestirmek {izere planlamanin yapilmasi
i¢in
IF stratejiler bazinda kaynak tahsisinin planlamanin ve biitgelemenin yapilmis olmasi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [strateji_gelistirme 4 sonug] = 10*0
Stratejik planlama 3; firmanin strateji ve amagclarini gergeklestirmek iizere planlamanin yapilmasi
i¢in
IF stratejiler bazinda kaynak tahsisinin planlamanin ve biit¢celemenin yapilmis olmasi Cok Az Acikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 4 sonug] = 10*0.25
Stratejik planlama 3; firmanin strateji ve amaglarin1 gergeklestirmek lizere planlamanin yapilmasi
i¢in
IF stratejiler bazinda kaynak tahsisinin planlamanin ve biitcelemenin yapilmis olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 4 sonug¢] = 10*0.50
Stratejik planlama 3; firmanin strateji ve amaglarin1 gergeklestirmek lizere planlamanin yapilmasi
icin Genel Olarak
IF stratejiler bazinda kaynak tahsisinin planlamanin ve biitcelemenin yapilmis olmasi Agikliyor
THEN | [strateji_gelistirme 4 sonug] = 10*0.75
Stratejik planlama 3; firmanin strateji ve amaclarimi gergeklestirmek iizere planlamanin yapilmasi Biitliniiyle Acikliyor
i¢in
IF stratejiler bazinda kaynak tahsisinin planlamanin ve biitcelemenin yapilmis olmasi
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THEN | [strateji_gelistirme 4 sonug¢] = 10*1
IF Uygulama planina gore uygulama gerceklestirilmis olmasi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [stratejik degerlendirme 1 sonug] = 8*0
IF Uygulama planina gore uygulama gerceklestirilmis olmasi Cok Az Acikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 1 sonug¢] = 8*0.25
IF Uygulama planina gore uygulama gerceklestirilmis olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 1 sonug] = 8*0.50

Genel Olarak
IF Uygulama planina gére uygulama gerceklestirilmis olmasi Acikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 1 sonug] = 8*0.75
IF Uygulama planina gore uygulama gercgeklestirilmis olmasi Biitliniiyle Acikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 1 sonug] = 8*1
IF Strateji temelli yonetimin kurum genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [stratejik degerlendirme 2 sonug¢] = 8*0
IF Strateji temelli yonetimin kurum genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi Cok Az Acikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 2 sonug] = 8*0.25
IF Strateji temelli yonetimin kurum genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi Kismen Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 2 sonug¢] = 8*0.50

Genel Olarak
IF Strateji temelli yonetimin kurum genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 2 sonug] = 8*0.75
IF Strateji temelli yonetimin kurum genelinde benimsenmis ve yayilmis olmasi Biitiiniiyle Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 2 sonug] = 8*1

ovT



Ek C. Devam

IF Hedeflerin faaliyet ve projelerin etkilerinin gézlemlenebilmesi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [stratejik degerlendirme 3 sonug¢] = 8*0
IF Hedeflerin faaliyet ve projelerin etkilerinin gézlemlenebilmesi Cok Az Acgikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 3 sonug] = 8*0.25
IF Hedeflerin faaliyet ve projelerin etkilerinin gézlemlenebilmesi Kismen Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 3 sonug¢] = 8*0.50
Genel Olarak

IF Hedeflerin faaliyet ve projelerin etkilerinin gdzlemlenebilmesi Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 3 sonucg] = 8*0.75
IF Hedeflerin faaliyet ve projelerin etkilerinin gozlemlenebilmesi Biitiiniiyle A¢ikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 3 sonug] = 8*1

Periyodik olarak kurumsal performansin dl¢iilmesi
IF (stirecin baglangicinda belirlenen hedefleri gerceklestirme oraninin belirlenmesi vb.) Hi¢ Uygun Degil
THEN | [stratejik degerlendirme 4 sonug¢] = 8*0

Periyodik olarak kurumsal performansin 6lgiilmesi
IF (stirecin baglangicinda belirlenen hedefleri gerceklestirme oraninin belirlenmesi vb.) Cok Az Acikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 4 sonug¢] = 8*0.25

Periyodik olarak kurumsal performansin 6lgiilmesi
IF (stirecin baglangicinda belirlenen hedefleri ger¢eklestirme oraninin belirlenmesi vb.) Kismen Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 4 sonug] = 8*0.50

Periyodik olarak kurumsal performansim &lgiilmesi Genel Olarak
IF (stirecin baglangicinda belirlenen hedefleri gerceklestirme oraninin belirlenmesi vb.) Agikliyor
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THEN | [stratejik degerlendirme 4 sonug] = 8*0.75

Periyodik olarak kurumsal performansin dl¢iilmesi
IF (stirecin baslangicinda belirlenen hedefleri ger¢eklestirme oraninin belirlenmesi vb.) Biitiinliyle Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 4 sonug] = 8*1
IF Siirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi Hi¢ Uygun Degil
THEN | [stratejik degerlendirme 5 sonug] = 8*0
IF Siirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi Cok Az Acikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 5 sonug] = 8*0.25
IF Siirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi Kismen Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 5 sonug] = 8*0.50

Genel Olarak

IF Siirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi Acikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 5 sonug] = 8*0.75
IF Stirekli olarak iyilestirmelerin yapilmasi Biitiintiyle Agikliyor
THEN | [stratejik degerlendirme 5 sonug] = 8*1
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