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ONSOZ

Lisans egitimimin son senesinden itibaren bugiline dek ¢esitli sektorlerde yaklasik iic
senelik is tecriibem oldu ve calisigim firmalarm hepsi KOBI &lcegindeydi. Bu
firmalarda fark ettigim ortak noktalardan biri, genellikle ortada bir kaynak sikintisi
olmastydi. S6z konusu sikint1 bazen parasal anlamda bazen de zaman ya da iggiicli
anlaminda etkisini hissettiriyordu.

ERP pazar1 hakkinda arastirma yaptikca, son yillarda satic1 firmalarin KOBI pazarina
yoneldiklerini anladim. Ancak KOBIi’lerde ERP sistemine gecilmesi konusunda
aklimda bazi soru isaretleri olusmustu. Literatiiri okudukca, gelismekte olan
iilkelerde ve KOBI 6lgeginde yapilan arastirma sayisinin az oldugunu fark ettim.
Boylelikle, Tiirkiye’deki KOBI’lerde gergeklestirilen ERP projelerine yonelik bir tez
yazmaya karar verdim. Calismamin, ERP satis elemanlarina, danigmanlarina, proje
yoneticilerine ve ERP sistemine ge¢meyi diisiinen firma yoneticilerine faydali
olmasini iimit ediyorum.

Calismam stiresince bana yol gosterici olan danigman hocam Yrd. Dog. Dr. Mehmet
Ercek’e cok tesekkiir ederim. Uygulama asamasinda bilgi ve deneyimleriyle katkida
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GENISLETILMIS KURUMSAL KAYNAK PLANLAMASI PROJELERININ
BASLANGIC ASAMASINDA ALINAN KARARLARIN ACIKLANMASI:
TURKIYE’DEKi KOBI’LERDE KALITATIF BiR CALISMA

OZET

ERP projelerinde siireclerin basarisinin birbiri ile iliskili olmasi ve bir siirecin
basarisinin sonraki siireclerin basarisini etkilemesi, proje baslangicinda alinan
kararlarin 6nemini artirmaktadir. Gegmis ¢alismalarin daha ¢ok gelismis iilkelere ve
biiyiik 6lgekli firmalara yonelik yapilmis olmasi nedeniyle, KOBi’lere dogru
genisleyen ERP alaninda, Tiirkiye’nin iilkesel ve KOBI’lerin o6rgiitsel kosullarini
dikkate alan bir ¢calismanin eksikligi bulunmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye’deki KOBI’lerde gergeklestirilen genisletilmis ERP
projelerinin baslangic asamalarinda alman kilit kararlar1 agiklamaktir. Alinan
kararlarda en ¢ok hangi faktorlerin belirleyici oldugunun tespit edilmesi ve kapsamin
Tiirkiye ve KOBI olmasindan kaynaklanan farkliliklarin ortaya konmasi aragtirmanin
diger amaclandir.

Genigletilmis ERP sistemleri ve KOBI’ler hakkinda yapilan literatiir arastirmasi
sonrasinda, gomiilii teori calismalari i¢in Onerilen yapida bir arastirma tasarimi
yapilmistir. Buna gore Oncelikle derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmistir.
Sonrasinda goriisme notlari agik, eksenel ve secici kodlama ile analiz edilmistir. Son
olarak drnek olay incelemeleri ile derinlemesine miilakat bulgular karsilastirilmistir.

Aragtirma bulgularina gére ERP projelerinin baslangic asamasinda alinan kararlarin
merkezinde, implementasyonun asamalandirilmasi bulunmaktadir. Asamalandirma
kararimi en cok etkileyen faktorler, kaynak sikintis1 ve ERP ortamidir. Buna gore
kaynak sikintis1 arttikca ve ERP ortami zayifladik¢a, asamali doniisiim tercih
edilmelidir. Ancak kaynak sikintisi ve ERP ortaminin asamalandirma karar
tizerindeki etkisi, rekabet, iliskisellik ve deger zinciri ile degisim gostermektedir.
Ayrica KOBI’lerde yapilan ERP implementasyonlart deger odakli olmalidir ve
hizlandirilmis implementasyon onerilmektedir.

Bu calisma, gelismekte olan iilkelerdeki ve KOBI’lerdeki ¢alisma eksikliginin
kapatilmasina katkida bulunmaktadir. Calismada proje baslangicinda alinan kararlar
kritik basar1 faktorleri dikkate alinarak secilmistir ve iliskisel olarak ele alinmistir.
Biiyiik olgekli firmalardan farkli olarak KOBI’lerde asamalandirma kararmin
verilmesinde, kaynak sikintisinin ve ERP ortaminin belirleyici oldugu saptanmistir.
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EXPLANATION OF DECISIONS TAKEN IN START-UP PHASE OF
EXTENDED ENTERPRISE RESOURCE PLANNING PROJECTS: A
QUALITATIVE RESEARCH IN SMEs IN TURKEY

SUMMARY

Relational process success and effect of a process’s success on following process’s
success enhance the importance of decisions taken in start-up phase of ERP projects.
Because the previous studies mostly focused on developed countries and large scale
companies, there is a need for study considering Turkey’s and SMEs conditions in
the field of ERP.

The purpose of this study is to explain the key decisions taken in start-up phase of
extended ERP projects in Turkish SMEs. Another purpose of this study is to
determine which factors are most determinant in decisions taken and to present the
differences arising from the scope of the study (Turkey and SME).

After conducting a literature review about extended ERP systems and SMEs, a
research is designed based on grounded theory study. Firstly, interviews are made
and secondly interview notes are analyzed with open, axial, and selective coding.
Finally, findings of case studies and interviews are compared.

According to the research findings, the central phenomenon in decisions taken is the
phasing of implementation. The most determinant factors in phasing decision are
lack of resources and ERP climate. If there is a lack of resources and a weak ERP
climate, progressive conversion method should be preffered. However, the effects of
lack of resources and ERP climate on phasing decision change with competition,
relational modules, and value chain. Also it is suggested that ERP implementations
in SMEs should be value based and accelerated.

This study contributes to the lack of research in developing countries and SMEs.
Decisions taken in the start-up phase of ERP projects are selected taking account of
the critical success factors and considered as relational. It is identified that different
than large scale companies, lack of resources and ERP climate are more determinant
in phasing decision in SMEs.
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1. GIRIS

ERP sistemleri, finans, muhasebe, insan kaynaklari, envanter yonetimi, satin alma,
miisteri iliskileri yonetimi ve iiretim gibi ¢esitli is fonksiyonlarina ait kurumsal

verilerin yonetilmesi i¢in kullanilan yazilim araglaridir (Somers ve Nelson, 2003).

Bir bagka tanima gore ERP sistemleri, bir iiretim, dagitim veya hizmet firmasinin
misteri  siparislerine gore satin alinmasi, Uretilmesi, ulastirilmasi ve
muhasebelestirilmesi gereken tiim kaynaklarinin planlanmasini ve kontrol edilmesini

saglayan yontemdir (Hossain ve dig., 2002).

ERP sistemleri, firmalarin is slireclerinin otomasyonunu ve entegrasyonunu
saglamakta, kurum genelinde ortak veri paylasimini miimkiin kilmakta, gergek
zamanl veri kullanimina izin vermekte ve hizli veri erisimi imkan1 sunmaktadir. Bu
sayede firmalar karar verme siireclerini hizlandirmak, stok maliyetlerini azaltmak,
cevrim siirelerini kisaltmak, dagitik is siireclerinin kontroliinii saglamak ve hem
kurum i¢i hem de kurum dis1 (tedarik¢iler ve miisteriler) etkilesimi artirmak
istemektedirler. Ayrica paket ERP yazilimlar1 sayesinde firmalar, mevcut is

siireclerini en 1yl uygulamalara gore diizenleyebilmektedir (Sumner, 2005).

Popiilaritesine karsin ERP projeleri yiiksek kaynak ayrilmasimi gerektirmektedir ve
fayda ancak proje tamamlandiktan belirli bir silire sonra elde edilmeye
baslanmaktadir. Firmalarin is siireclerinin standart olmamasi nedeniyle, ek gelistirme
veya is siireclerinin yeniden tasarimi gibi ¢esitli zorluklar ile karsilasilmakta, cogu

zaman Ongoriilen biitce ve siire asilmaktadir (Sumner, 2005).

ERP projelerindeki yiiksek basarisizlik oranlari, arastirmacilarin basarili olmug
projeleri incelemelerine neden olmustur. Bu calismalarda tespit edilen ortak
yonetimsel ve teknik uygulamalar, basar1 faktorii olarak adlandirilmistir (Brown,

2001; Buckhout ve dig., 1999).

ERP pazarmin gelismekte olan iilkelere ve KOBI’lere daha geg yonelmesi, bu alanda
calisma yapmaya imkan verecek bilgi birikiminin ge¢ olugmasina neden olmustur.

Dolayisiyla literatiire bakildiginda, ERP alanindaki ¢alismalarin genellikle gelismis



ilkelerde ve biiylik Olcekli firmalarda yapilmis oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte son yillarda gelismis iilkelerdeki KOBI’lerde ve gelismekte olan iilkelerde

yapilmis calismalara da rastlanmaktadir.

Agirliklt olarak gelismis iilkeler ve biiylik olgekli firmalar ile ilgili yapilmis
calismalar, iilkesel ve oOrglitsel faktorlerin degisiklik goOstermesi nedeniyle,
gelismekte olan iilkelerin ve KOBI’lerin duydugu ihtiyact tam olarak

karsilayamamaktadir (Soja, 2008).

Biiyiimekte olan ve KOBI’lere dogru genisleyen ERP alaninda, Tiirkiye’nin iilkesel
ve KOBI’lerin orgiitsel kosullari1 dikkate alan bir calismanin  eksikligi

bulunmaktadir.

ERP projelerinde siireglerin basarisi birbirleri ile iligkilidir ve bir siirecin basarisi
sonraki siireclerin basarisini etkilemektedir (Wang ve dig., 2008). Bu nedenle proje
baslangicinda alinan kararlar, genel proje basarisi lizerinde ¢ok etkilidir. Kritik basar1
faktorleri dikkate alinarak, ERP projelerinin baslangic asamalarinda alinan kararlarin
aciklanmasini konu alan bir ¢alisma, baslangic asamasindaki belirsizlik ortamina 11k

tutacak ve karar vericiler i¢in yol gosterici olacaktir.

Bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye’de KOBI’lerde gerceklestirilen genisletilmis ERP
projelerinin baslangic asamalarinda alman kilit kararlar1 agiklamaktir. Alinan
kararlarda en ¢ok hangi faktorlerin belirleyici oldugunun tespit edilmesi ve kapsamin
Tiirkiye ve KOBI olmasindan kaynaklanan farkliliklarin ortaya konmasi aragtirmanin

diger amaglardir.

Calisma toplam 6 boliimden olusmaktadir. Bolim 2, genisletilmis ERP sistemleri ve
KOBT’ler ile ilgili yapilan literatiir arastirmasindan olusmaktadir. Boliim 3, proje
baslangicinda alinan kararlarin ve bu kararlar etkileyen belirleyicilerin agiklandigi,
kavram haritasinin gosterildigi ve arastirma sorularinin soruldugu teorik cergeveden
olugmaktadir. Boliim 4’de metodoloji agiklanmistir. Boliim 5°de ise derinlemesine
miilakat ve 0rnek olay incelemeleri bulgular1 anlatilmis ve bulgularin kodlanmasi
yapilmistir. Sonu¢ boliimii olan Boliim 6 ise tartisma, Oneriler, kisitlar ve gelecek

arastirma basliklarindan olugmaktadir.



2. LITERATUR ARASTIRMASI

2.1 Genisletilmis ERP Sistemleri

2.1.1 Gelisim asamalari

1960’larin baslangicindan itibaren is diinyas1 bilgisayarlar1 yaygin olarak kullanmaya
baglamistir. Bu donemde basit ve tekrarli yapiya sahip olan bordro islemleri
baslamak icin en uygun yer olmustur. Bordro islemlerini muhasebe defteri, duran
varliklar, alacaklar ve borglar takip etmistir. Dolayisiyla bilgi islem boéliimleri daha
¢cok finans midiiriine rapor vermekle yiikiimliidiir. Bu asamada islemler Excel
benzeri programlar ile hizlica yapilabilmektedir. Her ne kadar bilgisayarlar bu
hesaplamalarda hata yapmasa da, insan faktorii nedeniyle ¢esitli hatalar
olusabilmektedir. Daha kapsamli programlarin kullanilmasi ihtiyac1 ortaya
ciktiginda, firma biinyesindeki bilgi islem boliimleri veya dissal danismanlar devreye
girmistir. Her firma kendi bordro, siparis, fatura ve genel muhasebe programlarin
olusturmaya baslamistir. Ancak bu zorlu bir siire¢ olmustur ve ¢cogu zaman son
kullanicilarin ihtiyaclarim1 tam olarak karsilamayan, planlanandan daha yiiksek
maliyet ile tamamlanan ve gec teslim edilen projeler gerceklesmistir. O zamanki
yazilimcilar bugiinkii gelismis programlama dillerine, iliskisel veri tabanlarina, giiglii
bilgisayarlara, grafiksel araylizlere sahip degillerdi. Bu isten biraz anlayan kisiler
birka¢ calisan ile goriislip odalarina kapanarak istenilene en yakin sonucu verecek
programi olusturmaya calismiglardir. Cogu zaman ortaya konan iiriin ile ihtiyag
duyulan birbirini tutmamistir. Benzer sorunlar bugiin halen devam etmektedir

(Shields, 2001).

1960’larin sonlarinda kullanilan pek ¢ok yazilim, envanter kontrol paketleri (ICP)
olarak adlandirilmaktadir (Hossain ve dig., 2002). Geg¢mis veriler kullanilarak
gelecege yonelik envanter ihtiyaci tahmini yapilmasi s6z konusudur. Eger bir {iriiniin
miktar1 dnceden belirlenmis seviyenin altina diiserse yeniden siparis verilmektedir.
Bu tip sistemler; iirlin ¢esidinin az oldugu, iiretim hacminin yiiksek oldugu ve talebin

sabit oldugu durum igin tasarlanmistir ve maliyet odaklidir (Sumner, 2005).



1970’lere gelindiginde malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) adi verilen, ana iiretim
cizelgelemesinin ve her iriinii tiretmek i¢in gerekli malzeme listelerinin veya bir
baska deyisle iiriin agaglarinin (BOM) kullanildigi sistemler tanmitilmistir. MRP
sistemleri, Urlinlerin {iretilmesi ve envanter siparisleri i¢in talep bazli bir yaklasim
onermektedir. Pazarlama odakli olan bu sistemlerde, iiretimde entegrasyon ve

planlama 6nem kazanmastir.

Bu donemde programcilar ve bilgisayar danigmanlari, her firmanin kendi programin
ayrt ayri1 gelistirmeye c¢alismasi yerine standart bir yazilim paketi olusturulmasi
fikrini ortaya koymuslardir. Boylelikle bir firma i¢in hazirlanmis ve test edilmis
yazilim paketi, diger firmalara da hizlica uygulanabilecektir. Bu siirecte finans veya
tretim gibi farkli alanlarda uzmanlasmaya baslayan yazilim firmalar1 olusmaya
baslamistir. Eger miisteri her ikisini de istiyorsa, yazilim paketini iki farkli saticidan
tedarik etmek durumundadir. Bu asamada entegrasyon, ilave arayiizlerin
tasarlanmasi ile saglanmaktadir. Yazilim paketi saglayan saticilar yeni bir siiriim
cikardiginda ise miisteri, bilgi sistemine ait bir¢ok yapiy1 yeniden tasarlamak zorunda

kalmaktadir (Shields, 2001).

Bir sonraki asamada satis planlamasi, miisteri siparisleri ve kaba kapasite planlama
gibi araglar MRP sistemlerine ilave edilerek kapali malzeme ihtiya¢ planlamasi
dongiisiine (Closed-loop MRP) ulagilmistir. 1980’lerde tliretim ve malzeme yonetimi
sistemlerine ilave olarak finansal muhasebe sistemleri de birlestirilmis ve liretim
kaynak planlamasi (MRP-II) sistemleri olusturulmustur. Kapasite planlamasi
eklenerek iiretim planlarinin uygulanmas: ¢izelgelenebilir ve gdzlemlenebilir hale
gelmistir. Uretim stratejisi siirecin denetlenmesine odaklanmustir. Idari maliyetlerin
azaltilmas: ve maliyet raporlamas1 onem kazanmistir. Ayrica bu asamada kalite
konusu 6n plana cikmistir (Sumner, 2005). 1980’lerde tiretim gereksinimleri ile
malzeme akisinin senkronizasyonu saglanarak imalat siirecinin optimizasyonuna

vurgu yapilmistir (Hossain ve dig., 2002).

1980’lerde yazilim saglayicilart ¢ok daha kapsamli entegre coziimler sunmaya
baslamistir. Bu noktada, farkli saticilardan en iyi modiillerin satin alinip entegre
edilmesi veya tek bir saticidan kapsamli entegre ¢oziim satin alinmasi tercihi ortaya
cikmistir. Misteriler, silirlim yiikseltme ve maliyet avantajlarindan dolay1 tek bir

satict ile calismay1 daha mantikli bulmustur.



MRP-II ile daha entegre is sistemlerinin onli acilmistir. Artik iiretimden gelen
malzeme ve kapasite gereksinimleri, finansal enformasyona donistiiriilebilir hale
gelmistir. MRP-II sistemlerine 1990’larin ilk yillarinda iiretim diizenleme sistemleri
(MES) ilave edilmistir. Bu sistemler, miisterilerin degisken ihtiyaglar1 dogrultusunda
yeni lirlin ve hizmetlerin yaratilmasina ve benimsenmesine yardimci olmaktadir
(Sumner, 2005). Anahtar performans gostergeleri (KPI) gibi kavramlar bu dénemde
onem kazanmistir. 1990’lardan itibaren kurumsal kaynak planlamasi (ERP) olarak
adlandirilan ve firmaya ait tiim enformasyonun entegre edilmesine olanak veren
sistemler kullanilmaya baslanmistir. Boylelikle tedarik zinciri yonetimi gibi liretim
Oncesi siireclerin yani sira dagitim ve miisteri bilgileri gibi iiretim sonrasi siirecler de

entegre edilmistir (Somers ve Nelson, 2003).

1990’11 yillarda adeta ERP patlamasi yasanmustir. Ozellikle iiretim sektoriinde yer
alan biiylik firmalar, kendi is siireclerini terk edip ERP paketlerinin dnerdigi is
stireclerine gecis yapmislardir. Ancak satin alinan ERP paketlerinin firmalarin tiim
thtiyaglarini karsilamadigi durumlar olmustur. Ayrica yine bu dénemde kendini ERP
firmasi olarak konumlandiran ancak ciddi fonksiyonalite eksikligi bulunan firmalar

da pazarda rekabet etmeye baglamistir (Shields, 2001).

2000 yilina gelene kadar sektor hizla gelismistir. Y2K problemi veya milenyum
hatast (1 Ocak 2000 yilindan sonra eski yazilimlarda tarih ile ilgili islemlerde hata
olusmasi), 2000 yilina kadar ERP pazarlamacilarinin bir kozu olmustur. 2000 yilinin
ilk aylarinda ERP pazarinda bir durgunluk yasanmistir. 1990’larin sonlarinda yeni bir
alanda ¢alismalarini hizlandiran ERP firmalari, 2000 yilinda pazar1 canlandiracak
yeni bir kavram ortaya koymuslardir. Bu kavram e-Is ya da e-ERP olmustur (Shields,
2001).

E-ERP kavrami ile birlikte ozellikle tedarik zinciri yonetimi, miisteri iliskileri
yonetimi ve e-ticaret alanlarinda yeni modiiller piyasaya siiriilmiistiir. Onceleri bu
modiiller ana veri tabani ile dogrudan entegre degildir ve cesitli arayiiz ¢oziimleri ile
entegrasyon saglanmaktadir. Tamamen entegre ¢oziimlerin gelistirilmesi de uzun
slirmemistir. Veritabanina uzaktan erisime imkan veren donanimlarin gelismesi ve
XML gibi verinin giivenilir bir sekilde ve standart olarak tasinmasia imkan veren
araglar sayesinde e-ERP gelisimini siirdiirmiistiir. Verinin ve paranin elektronik

ortamda daha rahat transfer edilmeye baslanmasi e-ERP sistemlerini giiclendirmistir.



Bir diger iirlin gesitlenmesi ise sektorel ¢oziimlerin sunulmasi ile gerceklesmistir.
Agirliklh olarak finans, tedarik zinciri, liretim ve insan kaynaklar1 alanlarinda hizmet
veren firmalar; otomotiv, enerji, saglik ve magazacilik gibi farkli endiistrilere 6zgii

¢Ozlimler de iiretmeye baglamiglardir.

Bugiin ERP sistemlerine ilave edilen ileri planlama ve c¢izelgeleme (APS), e-is
¢Oziimleri, misteri iligkileri yonetimi (CRM), tedarik zinciri yonetimi (SCM), satis
ekibi otomasyonu (SFA) ve is zekasi (BI) gibi modiiller ile kavram oldukca
genislemistir. Artik kapsami gitgide genisleyen ERP terimi yerine genisletilmis
kurumsal sistem (XES), kurumsal uygulamalar (EA) ve kurumsal sistemler (ES) gibi
alternatif terimler kullanilmaya baslanmustir (Shields, 2001). Onerilen diger iki terim

ise genisletilmis ERP (Extended ERP) ve ERP 2.0 olmustur.

2010’larda yasanabilecek doniisiim ise “ERP Servisleri” olarak adlandirilabilir. Bu
calismada “ERP Servisleri” terimi ile ilgili detayli bir literatlir arastirmasi
yapilmamistir. Ancak bir sonraki boliim olan mimaride, bu 6ngoriiniin nedenleri

aciklanmistir. ERP sistemlerinin gelisim asamalar1 Sekil 2.1°de gosterilmistir.

2"\ 2010'%ar ERP Servisleri
2000'ler Genisletilmis ERP

1990'lar ERP
1980'ler MRP-II
1970'ler MRP

Ll 1960%ar ICP

Sekil 2.1 : ERP tarihi.
2.1.2 Mimari

Gliniimiizde farkli firmalara ait genisletilmis ERP sistemlerinin bazi ortak
ozelliklerinden sz edilebilir. Uretim, finans ve muhasebe gibi farkli is yapilarmi
iceren modiiler tasarim ya da merkezi ve iliskisel veri tabani yOnetimi sistemi
(DBMS) ortak 6zelliklere drnek olarak gosterilebilir. Bununla birlikte modiiller arasi
entegrasyonu saglayan standart arayiizler, gergek zamanli veriler ve internet erisimli

yapilar yine ortak 6zelliklerdendir (Hossain ve dig., 2002).



ERP sistemlerinde veri tabani, uygulama ve sunum olmak iizere ii¢ katmandan sz
etmek miimkiindiir. Orgiitiin islemsel verilerinin ve {istverinin (metadata) yonetildigi
yapilandirilmis sorgu dili (SQL) veri tabani katmanini olusturmaktadir. Uygulama
katmaninda ise is kurallari, fonksiyonlar ve programlar yer almaktadir. Son olarak
sunum katmani grafiksel kullanici arabirimlerinden (GUI) ve veri girisi/erisimi

saglayan sistem fonksiyonlarindan olugmaktadir (Hossain ve dig., 2002).

ERP yapisi farkli sekillerde modellenebilir. Zhang ve Li’nin (2006) modelledigi ERP
yapisinda dort farkli seviye mevcuttur. Bilgisayar ag1 seviyesinde isletmenin esas
bilgisayar ag1 bulunmaktadir. Kaynak seviyesinde veri tabani, uygulama ve web
sunuculart yer almaktadir. Uygulama seviyesinde finans, liretim, pazarlama gibi
modiiller yer almakta ve son olarak karar seviyesinde ise karar destek sistemleri
bulunmaktadir (Zhang ve Li, 2006). Genisletilmis ERP yapist Sekil 2.2°de
gosterilmistir (Shields, 2001).
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Sekil 2.2 : ERP yapisi.

21. yiizy1ll yepyeni mimarileri de beraberinde getirmektedir. Bu yeniliklerden biri
yakin gelecekte ERP servislerini giiglendirecek olan “Cloud Computing” (CC)
teknolojisidir. Giiniimiizde nasil su, elektrik veya telefon gibi hizmetlerden
faydalaniliyor ve karsiliginda hizmet saglayicilarina kullanim bedeli 6deniyor ise,
CC teknolojisi sayesinde firmalar ERP servisi saglayicilarina kullandiklar1 kadar

O0deme yaparak bu hizmetten faydalanabileceklerdir (Buyya ve dig., 2008).



Ik agik kaynak cloud computing (bulut bilgi islem) platformunu diinyaya duyuran
Sun Microsystems, ilk asamada sistem gelistiricileri, 6grencileri ve yeni kurulan
firmalar1 hedefledigini belirtmistir. Java, MySQL, OpenSolaris ve A¢ik Depolama
sayesinde maliyet, Ol¢ek, verimlilik, hiz ve kolaylik gibi olanaklar saglanmaktadir.
2009 yazinda pazara sunulmasi beklenen Sun Cloud Veri Depolama ve Sun Cloud
Bilgi Islem servisleri sayesinde kurumlar, agik kaynak ve CC’nin ortak

avantajlarindan faydalanabileceklerdir (Url-1).

Google’in web tabanli c¢esitli ofis uygulamalarindan sonra Microsoft’un da Office
programini internet ortamina tagimasi, bununla birlikte Microsoft (Windows Azure),
Google ve Yahoo gibi firmalarin web tabanli isletim sistemlerine (WebOS) karsi
artan ilgileri, ERP servislerinin gelecegini daha parlak hale getirmektedir (Url-2).
Donanimsal anlamda ise sanallastirma teknolojileri (VM) teknik destek sunmaktadir.
Bu sayede firmalar donanima daha az yatirnm yapmak zorunda kalacak ve sanal
makineleri internet {izerinden kullanabileceklerdir. Erisim i¢in sadece cep
bilgisayarlarina veya netbooklara ihtiya¢ duyacaklardir. Ozetle hem donanim hem de
yazilim i¢in katlanmak zorunda olduklar1 sabit maliyetler ortadan kalkacak, sadece

kullanim {icreti yani islemsel maliyetler s6z konusu olacaktir.

Bu yeni teknolojinin IT pazarinda tipki e-is yazilimlart gibi bir etki yaratmasi
beklenmektedir. Yakin gelecekte ERP servislerine dogru bir donilisim yasanmasi
olasidir (Url-3). ERP servislerinin 6zellikle yeni kurulan veya kaynak sikintisi ¢ceken
KOBI diizeyindeki firmalar tarafindan talep gérmesi s6z konusudur (ér: SAP
Business ByDesign) (Url-4). Oniimiizdeki birka¢ yillik donemde, ¢evik firmalar
cekirdek ERP ihtiyaclarini paket yazilimlar ile saglarken, ileri uygulama ihtiyaglarini

ERP servisleri ile gidermeyi tercih edebilirler.

2.1.3 Pazar

2002 yili itibariyle diinya genelinde ERP yazilimi saglayan en biiyiik bes firma SAP,
Oracle, PeopleSoft, Baan ve J.D.Edwards firmalaridir ve bu bes firmanin toplam
pazar payr %60’tir (Hossain ve dig., 2002). 2006 yilina gelindiginde ise Baan
firmasimin Infor tarafindan satin alinmasi, J.D.Edwards’in PeopleSoft tarafindan,
sonrasinda PeopleSoft’un ise Oracle tarafindan satin alinmasi ile birlikte toplam
pazar pay1 %78 olan yeni ilk bes firma; SAP (%41), Oracle (%21), Infor (%7), Sage
Group (%6), Microsoft (%3) olarak degismistir (AMR-Research, 2007).



SAP’nin genisletilmis ERP terimine karsilik gelen amiral gemisi iirlinii R/3 ve
internet erisimli iiriinii ise mySAP.COM’dur. Bununla birlikte KOBI’ler igin
tasarlanmis {iriinlerinin yan1 sira, son dénemde yine KOBI’lere yonelik ve Cloud
Computing teknolojisinin kullanildigi Business ByDesign iirliniinii piyasaya
stirmiistiir. Oracle’in amiral gemisi tirlinii ise Oracle Applications’dir. Oracle’in da
benzer sekilde KOBI’ler icin 6zellestirilmis Oracle Small Business Suite iiriinii ve
internet erisimine izin veren Oracle-1 iirlinleri bulunmaktadir. Ayrica Oracle diger
ERP firmalar1 ile hem rakiptir hem de veri tabani {irlinleri araciligi ile ortaktir
(Hossain ve dig., 2002). Esas iiriinii Dynamics olan Microsoft ise son donemde hem
Cloud Computing alaninda hem de KOBI’lere yonelik iiriinlerinde ciddi yatirimlar
yapmaktadir. Windows Azure ve e-Office gibi programlar bu bakimdan
Microsoft’un elini giiclendirmektedir. ERP uygulamalar1 pazarma ait 2006-2011
yillar aras1 gelir tahmini Sekil 2.3°te gdsterilmistir (AMR-Research, 2007).

60.0 -
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Sekil 2.3 : 2006-2011 yillar1 aras1 gelir tahmini.

Tiirkiye pazarina bakildiginda ise SAP ve Oracle’in yani sira Microsoft, Netsis, IAS,
IFS ve Logo gibi firmalarin rekabet ettigi goriilmektedir. Firma oOl¢eklerine gore
pazarin biiyiime oranlarina bakildiginda, KOBI pazarmnin biiyiime hizinin daha
yilksek oldugu goriilmektedir. SAP ve Oracle biiyilkk Olgek segmentinde daha
kuvvetli iken, KOBI segmentinde rekabet daha yiiksektir (AMR-Research, 2007).



2.1.4 Aktorler

Insan faktorii ERP projelerinin basarisini etkileyen en énemli etkenlerdendir. ERP
projelerinde esas olarak miisteri ve satic1 olmak {izere iki ana aktor rol oynamaktadir.
Bir ERP projesinde miisteri tarafinda rol oynayan aktorler; proje sponsoru, iist
yonetim, anahtar kullanicilar, proje yoneticisi ve IT departmani ¢alisanlar seklinde
siralanabilir. Satic1 tarafi ise genellikle ERP yazilimini saglayan firma ve ¢dziim
ortagi olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. ERP yazilimini saglayan firma, 6rnegin SAP
veya Oracle, daha c¢cok satis Oncesi siirecte rol oynayan taraftir. Anlasmaya
varildiktan sonra isi ¢6ziim ortaklarina yonlendirir. Bazen de ¢oziim ortagi dogrudan
miisteri ile anlasir ve sdzlesme imzalar. Satis dncesi ekibi, analistler, kurulum ekibi,
modiil danmismanlari, teknik uzmanlar ve miisteri temsilcisi satici1 tarafinda rol

oynayan aktorlerdendir.

Miisteriler ERP projesi baslangicinda hem dogru {iriinii se¢mek hem de is siireclerini
analiz etmek i¢in bazen digsal bir damisman firma ile calisirlar. Bu sayede is
siireglerine en uygun yazilimin secilmesi saglanir. Ayrica saticitya teklif talebi
bildirilirken daha detayli bir 6n analiz calismasi yapilmast saglanir (Chen ve dig.,

2008).

ERP projeleri ile ilgili, 6rneklemin KOBI diizeyinde secildigi bir ¢alismada; firma
sahibi, list yonetim, yonetim danigmani ve ERP danismanm arasindaki uzlagma ve
etkilesimler incelenmistir (Chen ve dig., 2008). Calismada agik ve eksenel
kodlamalar ile s6z konusu iligkiler modellenmistir. Ayrica bu modelleme yapilirken
proje asamalar1 dikkate alinmis ve her bir asama icin farkli rol modellerinin gecerli

oldugu saptanmistir.

Chen ve dig. (2008) yonetim danigmaninin oynadigi roliin, proje asamalarinin yan
sira proje basarisina ve firmanin biiyiimesine karst duydugu sorumluluk ile
degismekte oldugunu belirtmistir. Calisma bulgularina gore yonetim danigmanlarina
firma sahibinden ¢ok firmanin sahibi olmayan iist yonetim tarafindan direng
gosterilmektedir. Ayrica yonetim damismanlar1 ile KOBI yoneticileri arasindaki

iligki, biiyiik 6l¢ekli firmalara gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

ERP projelerinde isi esas olarak yapan ¢alisanlarin olusturdugu grup, ¢ekirdek ekip
olarak adlandirilmaktadir. Cekirdek ekip capraz fonksiyonel bir yapiya sahiptir.

Miisteri tarafinda ¢ekirdek ekibe dahil olan ¢alisanlar hem is siire¢lerinin analizinde
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gorev alirlar hem de yogun bir egitimden gectikten sonra sistemi Ogrenip diger
calisanlara ogretirler. Diger calisanlarin egitiminden ve sistemin kullanilmasindan
sorumlu olan bu kisiler anahtar kullanici olarak adlandirilmaktadir. Ust ydnetim
cekirdek ekibe dahil olacak kisileri segerken yiliksek motivasyonlu, zeki, yaratici,
caligskan, takim caligmasina yatkin ve belki de en 6nemlisi firmanin is siireclerine ve
stratejilerine ¢ok hakim olmalaria dikkat etmelidir. Bu kisiler ayn1 zamanda dogal
olarak firmanin vazgecilmez ¢alisanlaridir ve giinlikk isleri tamamlamada daima
ithtiyac duyulurlar. Bu nedenle iist yonetim ¢ogu zaman, ERP projesinde tam zamanlh
calismasi gereken cekirdek ekibe bu caligsanlarini dahil etmek istemez. Ancak miisteri
tarafinda ¢ekirdek ekibe dahil olacak calisanlar proje basarisint dogrudan
etkilemektedir. Ust yonetim bu kisileri ¢ekirdek ekibe dahil etmek igin gerekiyorsa
firma icerisinde gegici olarak yedeklemeye gitmelidir. Bu karar bir bakima iist

yonetim desteginin en 6nemli gostergesidir (Shields, 2001).

Her ne kadar bir ERP projesinde rol oynayan pek c¢ok aktdr olsa da, esas olarak
projenin sorumlulugunu omzunda tasiyan ve son karar merci olan kisi proje
yoneticisidir. Proje yoneticisi mutlaka ve mutlaka miisteri tarafindan secilmeli ve
teknik degil isletme agirlikli olmalidir. Bu kisinin insan iligkilerinin ¢ok kuvvetli
olmasi, liderlik 6zellikleri bulunmasi, firmada uzun yillar gérev yapmis ve saygi
goren biri olmas1 gerekmektedir. Proje yoOneticisi olarak ismi agiklandiginda,
firmadaki herkesin bu projenin 6nemli bir proje oldugunu anlamasi gerekmektedir.
Ancak proje yoneticisi olarak secilen kisinin implemente edilecek iirlin hakkinda
veya genel olarak bilgi teknolojileri hakkinda ¢ok fazla bilgisi olmayabilir. Bu
noktada ona yardim etmesi gereken kisiler ERP danismanlaridir (Ngai ve dig., 2008;
Shields, 2001).

Son olarak 6nemli bir diger aktdr ise miisteri temsilcisidir. Satici tarafinda yer alan
miisteri temsilcisi, rutin yapilan toplantilara katilarak miisteri memnuniyetini saglar,
projenin gidisatin1 disaridan bakan bir gozle degerlendirir ve duruma gore gerekli

uyarilari yapar.

2.1.5 Faydalar, beklentiler ve zorluklar

Gilinlimiizde genisletilmis ERP sistemlerinin faydalarini teknik ve isletme olmak
lizere iki baslik altinda incelemek miimkiindiir. Is siirecleri arasinda koordinasyonun

saglanmasi, veri biitlinliigliniin ve entegrasyonunun saglanmasi, standart arayiizlerin
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kullanilmasi, verinin ger¢ek zamanli olmasi ve is siiregleri standardizasyonunun
saglanmasi teknik faydalar olarak siralanabilir. Isletme anlamindaki faydalari ise is
siireclerinin ~ hizlanmasi, operasyonel maliyetlerin azalmasi, operasyonel
performansin artmasi, 1§ siireclerinin en iyl uygulamalar (best practice)
dogrultusunda modellenmesi, tedarikg¢iler ve miisteriler ile iliskilerin giiclendirilmesi,
planlama ve kontrol kolayligi, iirlin maliyetlerinin azaltilmasi, stok seviyelerinin
diisiiriilmesi, cevrim siliresinin kisaltilmasi, miisteri memnuniyetinin artirilmast,
teslim gecikmelerinin azaltilmasi, teslim siirelerinin kisaltilmasi, hizli raporlama ve
karar vermeyi destekleme olarak belirtilebilir (Sumner, 2005; Hossain ve dig. 2002;

Wang ve dig. 2008).

ERP implementasyonu karar1 alan firmalarin beklentileri genellikle tiim bu faydalar
kapsamaktadir. Bu noktada yapilan hata s6z konusu faydalarin canli kullanima
gecilir gecilmez elde edilecegi diisiincesidir. ERP sisteminden elde edilecek fayda;
firmanin i siiregleri ile ne kadar uyumlu bir ERP iirlini secildigi, gerekli
uyarlamalarin ve 1s siirecleri tasariminin ne kadar iyi yapildigi, bu islemler yapilirken
firmanin kiltiird, stratejisi ve yapisi ile ne kadar uyumlu kararlar alindigina baglidir.
Bununla birlikte implementasyon sonrasinda sistemin son kullanicilar tarafindan ne
kadar etkin kullanildig1 da ERP sisteminden elde edilecek fayday: etkilemektedir
(Hossain ve dig., 2002).

Sunmakta olduklar1 faydalara karsin, satin alan tarafa yiiklenen yiiksek maliyet,
implementasyon giicliikleri ve basarisizlik riski gibi olumsuzluklar, firmalarin kimi
zaman ERP sistemlerinden uzak durmalarina neden olmaktadir. ERP projelerinin ¢ok
bliyiik bir boliimii, proje baslangicinda ongoriilen zamani veya maliyeti agmaktadir

(Sumner, 2005).

ERP projelerinde karsilagilan sorunlarin ele alindigi bir ¢alismada asagidaki tespitler

yapilmistir (Kim ve dig., 2005):

= ERP proje ekibinin tecriibesiz ¢alisanlardan olugmasi ve ERP becerilerine

sahip ¢alisanlar1 bulmanin kolay olmamasi.
= Proje ekibi i¢in yeteri kadar tesvik ve geri bildirim saglanmamasi.

= ERP projesi kapsaminda capraz fonksiyonlar arasinda yeterli koordinasyonun

ve iletisimin saglanamamasi.

= Proje ekibi ile son kullanici arasindaki iletisimin zayif olmasi.

12



ERP yazilimmin Orgiitsel ihtiyaglara cevap verebilmesi igin gerekli yazilim

uyarlamalarmin kolay yapilamamasi.

ERP sisteminin karmasik olmasi nedeniyle sadece birkag¢ kisinin yazilimi

etkin olarak kullanabilmesi.

ERP sisteminin sundugu fonksiyonalitenin mevcut is siireglerini

desteklemede yetersiz kalmasi.

Proje baslangicinda uygun proje c¢izelgelemesinin, planlamasinin ve

implementasyon stratejisinin olusturulmamasi.
Basar1 olciitlerinin ve issel ihtiyaglarin yeteri kadar detayli tanimlanmamasi.

Cevresel degisimler veya son kullanici talepleri nedeniyle, proje

baslangicinda tanimlanan gereksinimlerde degisiklikler meydana gelmesi.

Miisteri tarafinda, is termin tarihinin asilmamasi i¢in fonksiyonaliteden 6diin

verildigi algist.
Orgiitsel degisim yonetimi tecriibesinin yetersizligi.
Is siireglerinin yeniden tasarimi i¢in yogun emek harcanmast.

Is siireclerinin ERP sistemine uyarlanmasi igin orgiitiin  rekabetci

ozelliklerinin kaybedilmesi.

ERP sisteminin bir firsat olarak goriilmemesi ve is siireglerinin yeniden

tasarlanmamasi.

ERP i¢in gerekli orgiitsel yapilanmaya ulasilamamasi.
Kullanicilarin yeni sisteme kars1 direng gostermesi.

ERP’nin sadece teknik bir konu olarak ele alinmasi.

ERP ekibinde sadece isletme bilgisine sahip kisilerin bulunmasi.
Proje siiresince yeterli gézlemin ve geri bildirimin yapilmamasi.

Yoneticilerin ERP sistemi tarafindan olusturulan enformasyonu karar destek

sistemi olarak kullanmamasi.
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2.1.6 ERP basarnisi

ERP sistemlerinde basarinin 06l¢iiti, implementasyon basarisi ve implementasyon
sonrasi basari olarak iki gruba ayrilabilir. ERP implementasyonlarinin basarisi
Olclilirken esas olarak proje baslangicinda belirlenen; maliyet, zaman ve kalite
kisitlarinin asilip asilmadigina bakilir (Robey ve dig., 2002). Bu ii¢ kisita ilave
olarak, implementasyon sonrasi basarisin etkileyen bir diger kisit kapsamdir. Burada
kapsam, ERP yaziliminin firmanin is siireclerinin ne kadarini kapsayacagi ile
ilgilidir.

ERP basaris1 iizerine yapilmis bir baska calismada proje basarisinin; (1) biitceye
oranla proje maliyeti, (2) ¢izelgelemeye oranla proje tamamlanma siiresi ve (3) proje
kapsamina oranla implemente edilen sistem fonksiyonalitesi, dikkate alinarak

Olctilmesi gerektigi ifade edilmistir (Peslak, 2006).

Implementasyon sonrasi basarisi ise esas olarak ERP yazilimindan elde edilen deger
ile dlciiliir (Plotkin, 1999). S6z konusu deger; is siireglerinin iyilesmesi, maliyetlerin

azalmasi, stoklarin azalmasi, miisteri memnuniyetinin artmasi olabilir.

Uygulayic1 firma ve miisteri iligkisi olarak ele alindiginda ise ERP basarisi, miisteri
beklentilerinin karsilanmasi ve tatmin olarak da agiklanabilir (PMI, 2004). Ayni
kisitlar dahilinde, aynm1 kapsamda ve aymi degeri yaratan 2 farkli ERP
implementasyonu, bir miisteriyi memnun ederken digerini memnun etmeyebilir.
Proje baslangicinda satis ekibinin satig baskisi ile {iriin hakkinda s6yledigi ancak ash
olmayan sdzler veya satin alan tarafin bilgi eksikligi, ERP yazilimindan gercekci
olmayan bir beklenti olusmasina neden olabilir. Bu durumda projenin ilerleyen
asamalarinda motivasyon eksikligi, tartigmalar, projenin ilerlememesi, iist yonetim
desteginin azalmasi vb. sorunlar olusabilecek ve ERP projesinin basarisizlik ile

sonuglanma riski olusacaktir.

Dolayisiyla ERP proje yOnetimi; maliyet, kalite, zaman ve kapsamin yaninda
beklentilerin yonetilmesini de igermektedir.

2.1.7 Kritik basar: faktorleri

ERP projelerinin, bir dnceki bdliim olan ERP basarisinda belirtilen agiklamalar
dahilinde basarili olmas1 ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir. Basarisizlik oranlar

ile ilgili fikir birligine varilmis kesin bir oran olmasa da proje baslangicinda
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belirlenen hedeflerin yaklasik olarak %70-%80 gerceklestirilemedigi ve miisteri
memnuniyetindeki basarisizlik oraninin ise daha da yiiksek oldugu belirtilebilir
(Brown, 2001; Buckhout ve dig., 1999; Sumner, 2005). Basarisizlik oranlarinin bu
kadar yiiksek olmasi, arastirmacilarin ve akademisyenlerin kritik basar1 faktorleri ile
ilgili ¢aligmalar yapmalarina neden olmustur. ERP basaris1i hem teorik olarak
aciklanmaya calisilmig, hem de basarili olmus ERP implementasyonlar1 incelenerek
ortak olan yonetimsel uygulamalar basar1 faktorii olarak tanimlanmistir (Buckhout ve

dig., 1999).

Kritik bagar1 faktorleri; bireyler, departmanlar ve orgiitlerin rekabet¢i performansi
icin tatmin edici sonuglar alinmasmni saglayan, sinirlandirilmis alanlar olarak
tanimlanmistir. Bu alanlar, amaglara basar1 ile ulasilmasi i¢in iglerin dogru yapilmasi
gereken faktorlerdir (Ngai ve dig., 2008). ERP implementasyonu ile ilgili olarak
kritik basar1 faktorleri alaninda yapilan ¢alismalar, kritik konularin belirlenmesi ve
bu konulara énem verilerek implementasyon siirecinin basar1 ile tamamlanmasina

yardimce1 olmaktadir.

Kritik basar1 faktorleri alaninda yapilmis ¢alismalarda, yazarin yaklasim farkliligi,
calismanin yapildig: yer, firma 6l¢egi ve ERP kapsami gibi degiskenler nedeniyle
farkli sonuglar ortaya konmustur. Ngai ve dig. (2008) ERP kritik basar1 faktorleri ile
ilgili yapilmis olan ¢alismalar incelemis, s6z konusu faktorleri gruplamis ve iilkelere
gore faktorler arasindaki farkliliklari incelemislerdir. Bu ¢alismanin baslangicinda
yoneltilen sorulardan belki de en 6nemlisi “Kritik basar1 faktorleri ile ilgili yapilmis

calismalarin sonuglari arasindaki farkliligin nedeni nedir?”’ sorusudur.

¢

Ngai ve dig. (2008) calismasinda ‘uygun is ve IT yasal diizenlemeleri’, ‘is
plani/vizyonu/hedefleri’, ‘is siirecleri yeniden yapilanmasi’, ‘degisim miihendisligi
kiltiirii ve programr’, ‘iletisim’, ‘ERP ekibi ve uzlagsma’, ‘performansin ol¢iilmesi ve
degerlendirilmesi’, ‘egitim’, ‘proje lideri’, ‘proje yOnetimi’, ‘yazilim/sistem
gelistirme, test ve sorun giderme’ ve ‘list yonetim destegi’ olmak tizere 12 adet kritik
basar1 faktorii belirlenmis, ayrica ‘veri yonetimi’, ‘ERP stratejisi ve implementasyon
metodolojisi’, ‘ERP saglayicist’, ‘Orgiitsel karakteristik’, ‘ERP ve ig/siire¢ uyumu’,
“lilkesel kiiltiir’ ve ‘lilke ile ilgili fonksiyonel gereksinimler’ olmak tizere 7 farkl alt

faktor tespit edilmistir.
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Calismada, iilkesel farkliliklar gostermeksizin ERP implementasyonu basarisin1 en
cok etkileyen faktorler ‘list yonetim destegi’, ‘egitim’ ve ‘proje yonetimi’ olarak
belirlenmistir. Bununla birlikte bir Dogu-Bati1 karsilastirmasi yapilmistir. Biiylik ERP
firmalarinin Bat1 kokenli oldugu belirtilmistir. Gelismis {iilkelerdeki firmalarda
kiiltiir, yasal diizenlemeler ve c¢alisan davranislari; gelismekte olan iilkelerdekine
gore farkliliklar icermektedir. Ornegin Bati sirketlerindeki ydneticiler kararlart somut
verilere gore vermekteyken Dogu’daki yoneticiler daha ¢ok sezgisel yontemler ve
tecriibe ile vermektedirler. Bu durumda Dogu sirketlerinde ERP daha cok is
stireclerini diizenleyen bir arag¢ olarak algilanmakta, buna karsin nadiren bir karar
destek mekanizmasi olarak goriilmektedir. Dogu-Bat1 karsilastirmasina bir baska
ornek ise is yapis sekilleri arasindaki farkliliklardir. Dogu firmalar eski is yapis
sekillerine daha bagli olmakta, bu durum is siireclerinin yeniden yapilanmasini
zorlastirmaktadir. Is siireclerinin ERP yazilimima uyarlanmasindan ¢ok yazilimin is
stireclerine uyarlanmasi yoniinde bir talep gelmektedir. Bir diger konu ise IT ekibinin
tecriibesinin Dogu firmalarinda daha az olmasi ve firmalarin IT i¢in daha az finansal

ve isglicii kaynagi ayirabiliyor olmalaridir.

Kritik basar1 faktorleri belirlenirken bazi ¢alismalarda bu faktorler birbirinden
bagimsiz olarak ele alinmis, bazi ¢aligmalarda ise biitiinsel bir bakis agisi ile faktorler
arasindaki bagimlilik ve iliskiler gosterilmistir (Wang ve dig., 2008). Ornek vermek
gerekirse, kritik basar1 faktorii olarak tanimlanan proje yonetimi; iist yonetim destegi,
degisim yonetimi, sozlesme, iletisim, implementasyon stratejisi gibi diger bircok
faktor ile iligkilidir.

Faktorlerin birbirleri ile olan iligkileri bir bagka ¢ikarim yapilmasina izin verir. Eger
kritik basar1 faktorlerinden birine gereken onem verilmez ve yapilmasi gerekenler
dogru olarak yerine getirilmez ise, diger kritik basar1 faktorlerinin yerine getirilmesi
de zorlagir. Bir baska deyisle, projenin bir asamasinda yapilacak hata, diger
asamalari da olumsuz etkileyecektir.  Singapur’da basarisiz  bir ERP
implementasyonunun vaka analizi olarak incelendigi ¢calismada, ERP yaziliminin
yanlis se¢imi, yazilimin sundugu fonksiyonalite ile firmanin is siiregleri ve gercek
gereksinimleri arasinda ugurumlara neden olmustur. S6z konusu durum, ¢alisanlarin
diren¢ goéstermesi, motivasyon diisiikliigii ve baz1 bayilerin projeden cekilmesi ile

devam etmistir (Pan ve dig., 2008).
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Bu calismada, ERP proje baslangiclarinin kritik asamalar1 olarak; ihtiya¢ analizi,
implementasyon stratejisi, proje yOnetimi yaklagimi ve sozlesme secilmistir. Bu
se¢cim yapilirken ERP implementasyonu asamalarinin modellendigi makalelerden
yararlanilmistir (Metaxiotis ve dig., 2005; Zhang ve Li, 2006). Segilen bu 4 kritik
basar1 faktorii, ERP basarisi taniminda belirtilen basar1 dlgiitleri ile eslestirilmistir.
Bununla birlikte s6z konusu basar1 dlgiitlerine ve kritik basar1 faktorlerine deginen

bazi ¢caligmalar referans olarak Cizelge 2.1°de gosterilmistir.

Cizelge 2.1 : Basan olgiitleri ve kritik basar1 faktorlerinin iligkilendirilmesi.

Basan Yazar Kritik Basari Yazar
Olgiitii Faktorii
Maliyet (Robey, Proje Yonetimi, (Alleman, 2002); (Brown,

Ross, & Analiz, S6zlesme &  2001); (Metaxiotis,

Boudreau, Implementasyon Zafeiropoulos, Nikolinakou,

2002) Stratejisi & Psarras, 2005); (PMI,

2004); (Robey, Coney, &
Zaman Sommer, 2006); (Parr &
Kalite Shanks, 2000)
Kapsam (Zhang & Li, Analiz & Sozlesme  (Robey, Coney, & Sommer,

2006) 2006); (Tan, Tang, &
___________________________________ Forrester, 2004) ________.
Deger (Plotkin, Proje Yonetimi, (Parr & Shanks, 2000);

1999) Implementasyon (Tan, Tang, & Forrester,
____________________ Stratejisi, Analiz _ __ 2004) _____________.
Beklentiler  (PMI, 2004)  Analiz, Proje (Alleman, 2002); (Robey,

& Tatmin Yonetimi & Coney, & Sommer, 2006)
Sozlesme

Cizelge 2.1°de sol tarafta implementasyon Oncesi ve sonrasi basart Olciitleri, ilgili
yazarlar ile birlikte goriilmektedir. Cizelgenin sag tarafinda ise basar1 Olgiitlerinin
gerceklestirilmesi ile ilgili kritik bagar1 faktorleri ve yazarlar belirtilmistir. Bu
eslestirme ile basar1 Olgiitleri ve proje baslangicina ait kritik basar1 faktorleri
iliskilendirilmistir. Ornegin projenin kapsam bakimindan bagarili  olmas,
implementasyon stratejisi veya proje yonetimi yaklasimindan ¢ok analiz ve s6zlesme
ile ilgilidir. Analiz sonucu firmanin gercek ihtiyaclar1 ortaya konur ve buna gore
belirlenen proje kapsami sozlesmede belirtilir. Bu nedenle projenin kapsam
bakimindan basarili olmasinin, daha ¢ok analiz ve sézlesme ile ilgili oldugu ifade

edilmistir.
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Bu acidan bakildiginda, ERP projelerinin baslangic asamalarinda yer alan analiz,
proje yonetimi yaklasimi se¢imi, implementasyon stratejisinin belirlenmesi ve
sOzlesme asamalarinin 6nemi anlasilmalidir. Ciinkii bu asamalarda alinacak dogru
kararlar, implementasyon projesinin sonraki asamalarinda ortaya ¢ikabilecek

birtakim sorunlara kars1 dnleyici bir eylem olacaktir.

ERP implementasyonu projeleri i¢in bugiline kadar ‘amaca yonelik proje yonetimi’
(Metaxiotis ve dig., 2005) ve ‘cevik proje yonetimi’ (Alleman, 2002) gibi farkli proje
yonetimi yaklasimlar1 6nerilmistir. Benzer sekilde implementasyon stratejileri olarak
da ‘vanilla’, ‘middle-road’, ‘comprehensive’ (Parr ve Shanks, 2000) veya ‘asamali
doniistim ve ‘tek seferde donilisim’ (Zhang ve Li, 2006) gibi farkli doniisiim
yontemleri onerilmistir. Bir bagka calismada ise ‘performansa dayali sozlesme’, ‘tek
asamali 6deme’, ‘etap bazli 6deme’ gibi farkli sdzlesme tipleri ortaya konmus ve
sozlesme tipi ile proje yoOnetimi yaklagimi arasindaki uyumun Onemine vurgu

yapilmistir (Robey ve dig., 2006).

Calismalarda proje yonetimi yaklagimi sec¢iminin ve implementasyon stratejisi
seciminin, implemente edilecek ERP projesinin kapsamina ve ERP yazilimini satin
alan firmanin biiyiikliik, kiltiir, kaynaklar gibi orgiitsel faktorlerine bagli oldugu
aciklanmigtir. Tek bir dogru secimden s6z edilemeyen ve dogru secimin cesitli
faktorlere bagli oldugu bu durum, orgiit kuramlarindan biri olan kosul bagimlilik
yaklasimi ile agiklanabilir. Bu kuramin temel katkisi; farkli baglamlarda etkili
yapisal tasarimlarin belirlenmesi, orgiitsel basarinin temel kistasinin ¢evreye uyumlu
yapisal tasarima ulasmak oldugu inanct ve yoOneticiye bigilen roliin degisen ¢evreye

uyumlu yapiy1 tasarlamak oldugu diisiincesidir (Sargut ve Ozen, 2007).

ERP basarisinin ele alindig1 bir ¢alismada; biiytiklik, kiiltiir ve yap1 gibi orgiitsel
faktorler, kosul bagimlilik yaklasimi ile incelenmis ve bu faktorlerin ERP projeleri
tizerindeki etkileri irdelenmistir. Buna gore; Orglitsel biiyiikliigiin ERP basarisi
tizerinde pozitif etkisi olacak (merkeziyet¢ilik ve uzmanlasmanin ERP mantig: ile
uyumlu olmast), kiiltiir ERP basaris1 tizerinde dogrudan etkili olacak ve orgiitsel yap1
(IT departmani, karar mekanizmasi vb.) yine ERP basarisinda etkili olacaktir

(Ifinedo, 2007).

ERP ve kritik basar1 faktorleri ile ilgili yapilmis literatiir ¢aligmasin1 6zetlemek

gerekirse; ERP basarisizlik oranlarinin yiliksek olmasi nedeniyle arastirmacilar, ERP
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basarisini ve ¢esitli ol¢iitleri tanimlamis, ERP implementasyonu basarisini etkileyen
kritik basar1 faktorlerini agiklama ihtiyact duymuslardir. Arastirmacinin yaklasimi
veya oOrgiitsel ve lilkesel faktorler nedeni ile, yapilan ¢alismalarin sonuglar1 farklilik
gostermistir. Ayrica kritik basar1 faktorlerinin kendi aralarindaki iliskiler, biitlinsel
bir bakis ac¢is1 ile ortaya konmus, bununla birlikte implementasyon siirecinin bir
asamasindaki hatanin diger asamalart da olumsuz etkileyecegi belirtilmistir. Bu
nedenle ERP implementasyonu basarisi i¢in proje baslangicinda alinan kararlarin son

derece 6nemli oldugu vurgulanmistir.

Ihtiyag analizi, proje yonetimi yaklasimi secimi, implementasyon stratejisinin
belirlenmesi ve sozlesme tipi olarak belirtilen dort kritik basar1 faktoriiniin aralarinda
iliski oldugu savunulmus, ayrica ihtiya¢ analizi disinda diger ii¢ faktor ile ilgili
siniflandirma 6rneklerine yer verilmistir. Siiflandirmalar arasindan yapilacak
secimin dogrulugunun, iilkesel ve orglitsel faktorler ve proje kapsami gibi
degiskenlere bagli oldugu ifade edilmis, bu nedenle durumsallik yaklagiminin

konuyu agiklamada teorik bir katkisi olacagina isaret edilmistir.

Bu noktada analiz asamasinin 6énemli ve diger li¢c faktorle iliskili bir kritik basar
faktorii oldugu belirtilebilir. Dogru implementasyon stratejisi, dogru proje yonetimi
yaklasimi ve dogru sdzlesme tipinin se¢imi, ancak ihtiyacin ve durumun dogru

analizi ile mimkindiir.

2.1.8 Yazilim secimi, BPR ve ek gelistirme

Yazilim sec¢imi iki farkl sekilde yapilabilir. Birinci tercih firmanin ihtiya¢ duydugu
her bir modiilii, o konuda en iyi olan yazilim saglayici firmadan tedarik etmesidir.
Ikinci tercih ise entegre ¢oziim sunan bir yazilim saglayici ile anlasarak ihtiyag
duyulan tiim modiillerin tek bir saticidan alinmasidir. Yazilim se¢imi yapilirken
firmanin is stirecleri ile uyumluluguna, sundugu sektorel fonksiyonaliteye, izin
verdigi esneklige, diger yazilimlar ile uyumlu c¢aligabilirligine, implementasyon

destegine ve satis sonrasi destege bakilmalidir (Hossain ve dig., 2002).

Entegre ¢6ziim sunan yazilim firmalariin geligsmesi ile birlikte gliniimiizde daha ¢ok
tek bir firma ile ¢aligilan anahtar teslim projeler yayginlagsmaktadir. Bu tip projelerde
saticilar miisterilerine paket yazilim sunmaktadir. Paket yazilimlarin sahip olduklari
fonksiyonalite sabittir. Buna karsin miisterilerin is siirecleri birbirinden farkhi

olabilmektedir. Bu durumda yazilimin sundugu fonksiyonalite ile miisterinin gergek
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ihtiyaglar1 arasinda bir ugurum (gap) olusmaktadir. Bu ucurum iki farkli sekilde
kapatilir. Satici tarafi ek gelistirmeler ve modifikasyonlar yaparak veya miisteri tarafi
1s stireglerini yeniden tasarlayarak (BPR) teknoloji ile orgiit arasindaki uyum (fit)
saglanir (Shields, 2001).

Is siireclerinin yeniden tasarlanmasi (BPR), “maliyet, kalite, servis ve hiz gibi kritik
performans olgiitlerinde ciddi gelisme elde edilmesi i¢in is siireclerinin yeniden ele
alinmasi ve tasarlanmasi zorunlulugu” olarak tanimlanmistir (Hammer ve Champy,
1993). BPR’yi tam olarak anlayabilmek icin oncelikle deger zinciri kavramini iyi

anlamak gerekmektedir (Sumner, 2005).

Her iki segenek de olduk¢a zaman alict ve maliyetlidir. Ek gelistirmeler ve
modifikasyonlar, ileride {irliniin yeni siiriimleri ¢iktiginda sikinti olusturmaktadir ve
miisteri i¢cin daha maliyetlidir. BPR i¢in ise hem nitelikli is giicli gerekmektedir hem
de firma BPR sonucu kendisine rekabet iistiinliigii saglayan baz1 is siireglerini terk
etmek zorunda kalabilmektedir. Bu durumun en aza indirilmesi i¢in, is siireclerine en
uygun yazilim trilinliniin se¢ilmesi gerekmektedir. ERP projelerinde Ongoriilen
maliyetin ve siirenin asilmasina neden olan en biiylik belirsizlik, gap-fit analizinde
tespit edilemeyen ancak daha sonra ortaya ¢ikan BPR ve ek gelistirme ihtiyacidir
(Ngai ve dig., 2008; Kerimoglu ve dig., 2008; Zhang ve Li, 2006). Ucurumun
kapatilmasinda ve uyumun saglanmasinda ek gelistirme ve BPR’nin oynadigi rol

Sekil 2.4’°te gosterilmistir.

————————— L]
Satici i Uyum (Fit) | Miisteri
1
: I
: < BPR ]| .
Yazilim I : Is Siirecleri
Teknoloji . Orgiit
( 1 | Ek geli§tirme> : (Orgit
' I
! I
: I
L J

Ucurum (Gap)

Sekil 2.4 : Ugurum ve uyum.
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2.2 KOBi’ler

2.2.1 Tamim

KOBI tanimi yapilirken calisan sayisi, yillik ciro, pazar payi, makine sayisi ve
isletme kapasitesi gibi bircok farkli nicel Olgiit kullanilabilir. Nicel 6lgiit olarak
calisan sayisimin kullanilmasi; sektor, cografi bolge ve teknoloji seviyesi gibi
faktorler nedeniyle yaniltict olabilir. Ornegin teknoloji kullanimu is giicii kullanimin
azaltmaktadir. Dolayisiyla emek yogun isletmelerle teknoloji agirlikli igletmeler
arasinda is giicii karsilagtirmasinin sayisal olarak yapilmasi aldaticidir. Bununla
birlikte parasal nicel dl¢iitler kullanilmasi da arz ve talebe bagli fiyat hareketleri veya
enflasyon nedeniyle yaniltici olabilmektedir. Ancak diger nicel Slgiitlerin daha fazla
tutarsizlik gostermesi nedeniyle, KOBI tanimi igin calisan sayis1 ve bilanconun

kullanilmas1 daha saglikli kabul edilir (Miiftiioglu, 2007).

Calisan sayisina ve bilangoya gére yapilan KOBI tamimlari, iilkesel farkliliklar
gostermektedir. Ornegin ABD’de genel olarak calisan sayis1 1000 kisiden az olan
isletmeler KOBI tamimi kapsamindadir. Cizelge 2.2°de Tiirkiye icin gegerli olan

KOBI siniflandirmasi griilmektedir.

Cizelge 2.2 : KOBI siniflandirmalars.

KOBI Simiflandirmas1  Cahisan Yilhik Net Satis Mali Bilanco

Sayisi Hasilat1 Biiyiikliigii
Mikro Isletme <10 <1.000.000 TL <1.000.000 TL
Kiiciik isletme <50 <5.000.000 TL <5.000.000 TL
Orta Biiyiikliikteki <250 <25.000.000 TL <25.000.000 TL
Isletme

Resmi Gazete’de yer alan KOBI tanimima gére, istihdam edilen yillik galisan sayisi
ve yillik net satig hasilati ya da mali bilango dikkate alinmaktadir. Bu tanima gore,
250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilatt ya da mali
bilangosu 25.000.000 Tiirk Lirasi’n1 asmayan; mikro isletme, kiiciik isletme ve orta
biiyiikliikteki isletme olarak smmiflandirilan ve kisaca "KOBI" olarak adlandirilan
ekonomik birimlerdir (ResmiGazete, 2005). Cizelge 2.3’te isletme biiyiikliikleri ve

isletme basina diisen ortalama ¢alisan sayilar1 gosterilmistir.
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2.2.2 Farkhiliklar

Biiyiik olcekli isletmeler biiylik serilerde iiretim yaparak sabit maliyetlerin birim
iirline diisen payin asgari seviyede tutabilirken, kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler daha
cok siparis iizerine iiretim yaparlar. Bunun bir sonucu olarak biiyilik isletmelerde
toplam maliyetin i¢inde onemli pay1 bulunan stok maliyetleri, kiiclik isletmelerde
onemini kaybeder. Is boliimii derecesi nispeten diisiik olan KOBI’lerde uzmanlasma
yaygin degildir ve yapilan is degisebilmektedir. KOBI’lerde rekabet giicii olusturan
onemli unsurlarin basinda siparis verenin 0Ozel sartlarinin dikkate alinabilmesi

(esneklik) ve teslim tarihinin ¢abuklastirilmasi gelmektedir (Miiftiioglu, 2007).

Cizelge 2.3 : Isletme biiyiikliikleri (TUIK, 2002)

Isletme Isletme Sayisi Calisan Sayisi Isletme

Biiyukliigi Mutlak % Mutlak % Bagna Diisen

(Calisan Ortalama
Sayisi) Calisan Sayisi
1-9 1.788.835 | 96,27% | 3.305.259 | 50,87% 1,85
10-49 58.521 3,15% | 1.132.077 | 17,42% 19,34
50-150 7.407 0,40% 611.066 9,41% 82,5
151-250 1.577 0,08% 304.225 4,68% 192,91
251+ 1.851 0,10% | 1.144.413 | 17,61% 618,27
TOPLAM 1.858.191 | 100,00% | 6.498.040 | 100,00% 3,5

2.2.3 Degisim

Olgek ekonomileri kavramiyla teorik bir tabana oturtulan, biiyiikliigiin sagladig
maliyet tasarrufu anlayisina gore, daha diisiik maliyetle iiretimi miimkiin kilan ileri
teknolojiler daha biiyiik 6l¢eklerde ¢aligmay1 gerekli kilmaktadir. Bu anlayisa gore
s0z konusu yoldan biiylik isletmelerin saglayacagi rekabet iistiinliigiiniin bir sonucu
olarak KOBI’ler piyasada tutunamayacaktir. Ancak &zellikle son 30 yillik donemde
KOBT’lere yonelik desteklerdeki artis, kiiciik giizeldir anlayis1 ve 6lgek ekonomileri
kavrammin yerini sinerji kavramina birakmasi, KOBI’lere yonelik bakis agisini
degistirmistir. Giiniimiizde KOBI denince basarisiz oldugu i¢in biiyiiyememis, kiiciik
Olceklerde kalmaya mahkum ve ekonomiye yiik olusturan isletmeler
anlasilmamalidir. Bugiiniin KOBI’leri esnek, dinamik, yenilikgi, yaratic1 ve gevik

isletmeler olarak algilanmalidir (Miiftiioglu, 2007).
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2.2.4 Biiyiime

Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun (TUIK) 2002 verilerine gore calisan sayis1 10-250
aras1 olan KOBI’lerin biiyiime orani, diger isletmelere gore daha fazladir. 1995
senesi ile karsilagtirildiginda ¢alisan sayis1 10-250 olan isletmelerin toplam isletme
sayisina orani 7 sene igerisinde %23’ten %31,5 seviyesine yiikselmistir. Isletme

biiyiikliiklerine gore KOBI’lerdeki biiyiime oranlar1 Cizelge 2.4’te gdsterilmistir.

Cizelge 2.4 : KOBI’lerin biiyiime oranlar1 (TUIK, 2002)

Isletme Calisan Sayisi % Biiyiime Oram %
Biiyiikligii | 1995 2002 1995 2002 1995-2002

(Cahisan

Sayis)
1-9 2.414.661 | 3.305.259 | 54,77% | 50,87% 36,88%
10-49 531.288 | 1.132.077 | 12,05% | 17,42% 113,08%
50-250 482258 | 915291 | 10,94% | 14,09% 89,79%
251+ 980.674 | 1.144.413 | 2224% | 17,61% 16,70%
TOPLAM | 4.408.881 | 6.497.040 | 100,00% | 100,00% 47,36%

TUIK verilerinin analiz sonuglaria gére 2003-2005 yillar1 arasinda sayica en ¢ok
bliyliyen isletmeler, calisan sayisi 20-49 arasi olan gruptur. Bu grubun 2003-2005
yillart arasi ciro, faktdr maliyetiyle katma deger ve {iretim degeri biiylime oranlari da
Tiirkiye ortalamasinin oldukga iizerindedir. Calisan sayisina goére gruplandirilmis
isletmelerin, 2003-2005 yillar1 arasindaki biiyliime, ciro, katma deger ve iiretim

degerine iligkin veriler Ek-A’da gosterilmistir.

2.2.5 Kurumsallasma

KOBI’lerde kurumsallasma ihtiyac1 genel olarak iki neden ile agiklanabilir. Bu
nedenlerden biri isletmede kritik biliylime asamasina gelinmesi, digeri ise nesil
degistirmedir.

Isletmeler belirli bir biiyiikliige ulastiginda, isletme sahibi kisi yonetimde yetersiz
kalmaktadir. Buna bagli olarak yonetimde uzmanlasmaya (finans, pazarlama, iiretim
vb.) gitme ve profesyonel yonetici ¢alistirma gerekliligi dogmaktadir. Kritik biiyiime
asamasina gelmis firmalarda kigisel iliskilerin yerini orgiit kurallar1 almaya baslar.
Ancak bu kritik asamada kurumsallagamayan firmalar batma noktasina gelmektedir.
Tiirkiye’de sikca karsilagilan bu durumun neticesinde, bilgi birikiminin sonraki

nesillere aktarilamadigi, kesikli bir isletme yasam silireci olusmustur. Sonucta
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Tiirkiye’de 80 yillik gecmisi olan sanayi kuruluslari olduk¢a azdir (Miiftiioglu,
2007).

Kurumsallasamamanin bir nedeni, zorlu siire¢lerden gecerek isletmesini belirli bir
biiyiikliige ulastiran firma sahibinin kurumsallasma siirecini sindirememesidir. KOBI
sahiplerinde, isletmesinin yonetimini profesyonel yoneticilere birakmak yerine daha
duygusal davranip halef olarak ¢ocugunu se¢gme egilimi vardir. Bu amagla firma
sahipleri kendilerinde eksik gordiikleri konulara onem vererek c¢ocuklarini iyi
okullarda okutmaya ve yabanci dil 6grenmelerini saglamaya ¢alismaktadirlar. Buna
karsin eger cocuklarinda girisimcilik ruhu yok ise veya babalariin is yeri biiylik
sehirlerde degil ise, biiyiik sehirlerde yasayip profesyonel yonetici olmak ya da farkli
alanlarda c¢alismak istemektedirler. Sonug¢ olarak isletmenin 6mrii bir veya iki

nesilden 6teye nadiren gidebilmektedir (Miiftiioglu, 2007).

2.2.6 Sorunlar

Tiirkiye’de KOBI’lerin sorunlar1 dendiginde ilk sirada biiyiik bir farkla finansman
sorunu gelmektedir. KOBI’lere dagitilan kredinin, iilke genelinde dagitilan toplam
krediye oraninin sadece %10-14 olmas1 bir gergektir. Bu noktada sorulmasi gereken
soru, finansman sorununun problemin kaynagi mi yoksa problemin sonucu mu
oldugudur. Finansman KOBI’ler igin bir sorundur ancak problemin nedenleri
arastirilirken; pazarlama alanindaki yetersizlikler, enformasyon eksikligi, yenilikler
ve teknoloji konularindaki tikanmalar ve egitim gibi diger basliklar da dikkate

alimmalidir (Miiftiioglu, 2007).

Alinan kararlarin yeterli bilgiye dayandirilmamasi ise Tiirkiye’de KOBI’lere 6zgii en
onemli sorunlardan biridir. Bilgi toplama, bilgi isleme ve bilgi degerlendirme
asamalar1 yerine getirilemediginde, isletmelerde yOnetimin bilgi ihtiyaci
karsilanamamaktadir. Bilgi eksikligi bircok sorunu beraberinde getirmektedir. Yeterli
bilgiye dayandirilmayan kararlar sonucunda yanlis {iriin ve pazar se¢imi veya geriye
doniilmesi zor stratejik kararlar gibi problemlerle karsilasiimaktadir. Bu noktada
Tiirkiye’deki KOBI’lerin gii¢lendirilmesi konusunda biiyikk bir potansiyel
bulunmaktadir. Ancak problemin ¢éziimiinde en biiyiik engel, sorunun isletmelerce
tam olarak algilanamamis olmasidir. Giiniimiizde bir {liretim faktdrii olarak kabul

edilen bilgi, bilgi toplumu kavramini dogurmustur. Ne var ki, bu alanda yapilan
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yatirimlar bir ¢ok isletme tarafindan gereksiz masraf olarak goriilmektedir

(Miiftiioglu, 2007).

IT teknolojilerinin yayginlasmaya basladig1 dénemlerde birgok kisi KOBI’lerin bu
yolla biiyiik 6lcekli firmalar ile rekabet edecegini diisiindii. Ancak KOBI’ler getirinin
belirsiz oldugu IT yatirnmlari i¢in is modellerini degistirme konusunda isteksiz
oldular ve direng gosterdiler. Arastirmalar KOBI’lerin bilgiye sahip olarak
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme konusunda ilgisiz oldugu sonucunu ortaya
koymaktadir. Bu nedenle bilgi teknolojilerinin benimsenmesi, biiylik Olgekli
firmalarda daha hizli olmustur. Biiyiik 6lcekli firmalarda gerceklestirilen basarili
implementasyonlarin incelenmesi sonucu gelistirilen metodolojiler; ekonomik,
kiiltiirel ve yonetimsel farkliliklar nedeniyle KOBI’lerin ihtiyaclari ile tam olarak

ortismemektedir (Devos ve dig., 2008).

ERP gibi kapsamli bilgi sistemlerinin implemente edilmesi, biiyiik 6l¢ekli firmalara
gére KOBI’lerde daha zordur. Biiyiik 6lgekli firmalar ERP’nin benimsenmesi
asamasinda is siireglerini yeniden tasarlamaktadirlar. Ancak KOBI’lerde biitce
yetersizligi ve is giicii kisit1 gibi nedenlerle daha ¢abuk tamamlanan projeler tercih
edilmektedir. KOBI’lerde bilgi teknolojisini basari ile implemente etmek ve
kullanmaya baglamak i¢in gerekli bilgisayar bilgisi yetersizligi bulunmaktadir. Bu
nedenle c¢esitli konularda dissal uzmanlara basvurarak danismanlik hizmeti
almaktadirlar. ERP danismanlar iirlin satma yaklasimi ile siirecin sadece teknik
boyutlarina  odaklanabilmekte, sistemi kurup gerekli egitimleri vermekle
yetinebilmektedir. Bu durumda siirecin  yOnetimsel boyutlart goz ardi

edilebilmektedir (Chen ve dig., 2008).
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3. TEORIK CERCEVE

3.1 Tasarim

Olgegi ne olursa olsun, ERP implementasyonlar1 genel olarak karmasik ve pahali
projelerdir. Kapsamli iiriin veya proje yonetimi yaklasimlarinda, karmasanin daha
kolay yonetilmesi i¢in boliimlere ayirma ve boliimler arasi iliski kurma teknikleri
kullanilir. Cok boyutlu bir konu olan ERP proje baslangici da benzer sekilde ele
almabilir. Paket yazilimlarin implementasyonu ve sézlesme hakkinda yapilmis bir
calismada; implementasyon stratejisi, sdzlesme ve proje yonetimi arasindaki iliski

Sekil 3.1°de sematik olarak gosterilmistir (Robey ve dig., 2006).

=

Proje
Yonetimi

Implementasyon
Stratejisi

Sekil 3.1 : Implementasyon stratejisi, sdzlesme ve proje yonetimi iliskisi

Robey ve dig. (2006) ¢alismalarinda bu tg¢lii iliskiyi ortaya koymakla birlikte, daha
cok performans tabanli sozlesmeler ve asamali implementasyon konularina
odaklanmiglardir. Calismada, secilebilecek gesitli sozlesme tipleri agiklanmistir. S6z
konusu se¢im yapilirken, ERP projelerinin dogas1 geregi asamali bir yapiya sahip
olduklar1 ve bu noktada en saglikli sozlesme tipinin performansa dayali sézlesme

olacagi vurgulanmistir.
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Implementasyon stratejileri kapsaminda ise Zhang ve Li (2006) tam ddniisiim,
asamali doniisiim ve paralel donlisim gibi bes farkli doniisim yonteminden
bahsetmis, Parr ve Shanks (2000) ise kapsamli, orta yol ve basit ayirimi yaparak ii¢

farkli implementasyon kategorisinden s6z etmistir.

Proje yonetimi yaklasimi alaninda yapilan caligmalarda ise daha ¢ok selale ve gevik
proje yonetimi yaklasimlari {izerinde durulmus (PMI, 2004; Bradley, 2008; Carton
ve dig., 2008; Alleman, 2002), bununla birlikte amacglara yonelik proje yonetimi
yaklasimi gibi farkli yaklasimlar da 6nerilmistir (Metaxiotis ve dig., 2005).

Birbiri ile iligkili olan ve bu ii¢ baslik (s6zlesme, implementasyon stratejisi ve proje
yonetimi) altinda belirtilen se¢imlerin hangi kriterlere gore yapilmasi gerektigi ve
belirleyicilerin ne oldugu da c¢alismalarda incelenmistir. Dogru se¢imin
yapilabilmesinde ERP kapsami, fiziksel kapsam, orgiitsel 6lgek, belirsizlik ve risk
gibi belirleyicilerin etkisi vurgulanmistir. Bu durum, analiz asamasimin 6nemini
artirmigtir. Oldukca kapsamli bir asama olan analiz, literatiire alternatif olarak {i¢

baslik altinda incelenmistir.

Kategorileri ve alt kategorileri aciklamaya ve ilgili ge¢mis teorileri incelemeye
baslamadan once, Robey ve dig. (2006) belirtmis oldugu iliskinin detaylandirilmis
haline gorsellik kazandirmakta fayda olacaktir. Sekil 3.2°de her bir kavrama ait
siniflandirmalar  goriilmektedir. Ayrica kavramlar, oklarla belirtildigi {izere

iliskilendirilmistir.
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/ IMPLEMENTASYON STRATEJISI \

Doniisiim yontemleri Implementasyon
1.Tam donilistim kategorileri
2.Asamal1 dontistim 1.Kapsaml1 impl.
3.Dalga tipi doniistim 2.0Orta yol impl.
4.0zel tip asamal1 doniistim 3.Basit impl.

> KS .Paralel doniisiim / <

ANALIZ

1.Thtiyag analizi \/

v 2.Durum analizi
3.Gegmis verilerin analizi
/ SOZLESME \ PROJE YONETIiMi YAKLASIMI

1.Sabit fiyat ve tek asamali 6deme 1.Selale tipi proje yonetimi
2.Zaman, isglicli ve maliyet tabanl 2.Cevik proje yonetimi
sozlesmeler < > 3.Amaglara yonelik proje yonetimi
3.Maksimum fiyatin garanti edildigi

sozlesmeler

4. Agamall 6deme

Q Performans tabanli s6zlesme /

Sekil 3.2 : Kategoriler ve alt kategoriler.
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3.2 Analiz

ERP projesi baslangicinda yapilacak olan analizin ¢ok boyutlu oldugu ve analizde
elde edilecek bulgularin sonraki karar asamalarinin belirleyicileri olacagi
belirtilmistir. Literatiirde genellikle sadece ihtiya¢ analizi olarak gecen asama, bu
calismada analiz olarak ifade edilmistir ve ihtiya¢ analizi, durum analizi ve ge¢mis
verilerin analizi olmak tizere lic boliimde ele alinmistir. Sekil 3.3’te ¢alismada cle

alinan analiz boyutlar1 sematik olarak gosterilmistir.

Durum
Analizi
(Birincil Veri)
Gegmis
ihtiya¢ Analizi — Verilerin
(Birincil Veri) ‘ Analizi (ikincil

* ‘ Veri)

Analiz

Sekil 3.3 : Analiz boyutlari.
3.2.1 intiyac analizi

Ihtiya¢ analizi bu ¢alismada, teknik anlamda tanimlanan gereksinimlerin
belirlenmesine, bagka bir ifade ile projenin kapsamini belirleyen birincil verilere
karsilik gelmektedir. Implemente edilecek ERP yaziliminin kapsami, firmanin hangi
modiillere ihtiya¢ duydugu, maliyet, zaman, gerekli proje ekibi ve ERP kullanici

say1s1 gibi degiskenlerin tespiti ihtiyag analizine drnek olarak gosterilebilir.

Ihtiya¢ analizinde veri toplama; vizyon, strateji, miisteri, finansal durum, igsel is
stiregleri ve bliylime gibi c¢esitli Orglitsel boyutlar dikkate alinarak yapilmalidir.
Firmanin ERP sistemine gecis ile neyi hedefledigi ve IT stratejisi olup olmadig
degerlendirilmelidir. S6z konusu boyutlar dikkate alinarak modiil se¢imi yapilmali,
buna bagli olarak gerekli kaynak ve zaman planlanmalhidir. Bu noktada
yoneltilebilecek bir soru; “ulagilmak istenene gore kaynak ve zaman planlamasi mi1
yapilmal1 yoksa mevcut kaynak ve zaman kisitina gore en iyi sonuca ulasilmaya m1

calisilmali1?” sorusudur. Bu konu proje yonetimi yaklagimi boliimiinde ele alinmistir.
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KOBI yoéneticilerinin e-is planlamalarna yardimci olacak ve Kalite Fonksiyon
Dagilimi (QFD), Balanced Score Card (BSC) ve Deger Zinciri Analizi (VCA)
yontemlerinin entegre kullanildig1 bir calismanin agiklanmasi, ihtiyag analizi agsamasi
i¢in yol gosterici olacaktir (Tan ve dig., 2004). S6z konusu c¢alismanin amaci, e-is
uygulamalarint benimseyecek olan firmalar i¢in ihtiya¢ analizi ve e-is plani
yapmalarina yardimci olacak bir yontem gelistirmektir. Firmalarin ihtiyag
analizlerini, analizcinin 6znel degerlendirmesinden daha az etkilenecek ve nispeten
kolayca uygulanabilecek sekilde yapilmasini saglamak ve bir yol haritasi ortaya

koymak i¢in yukarida bahsedilen 3 farkli yontem birbirine entegre edilmistir.

Tan ve dig. (2004) calismasi, ihtiyag analizi yapilirken ¢cok boyutlu degerlendirmenin

nasil yapilabileceginin anlagilmasi i¢in Sekil 3.4’te 6rnek olarak gdsterilmistir.

Calismada onerilen yontem ERP ihtiya¢ analizine uyarlanirsa, tamamlanan birinci
QFD matrisi ile orgiitiin stratejilerini, vizyonunu, miisteri ve paydaslarin tatminini
dikkate alan ve ayn1 zamanda deger lreten kritik is siire¢lerinin analizinin yapildig1
degerlendirme gerceklestirilir. Bdylelikle kritik is siiregleri tanimlanmis olur. Ikinci
asamada ise tanimlanan kritik is siirecleri, ikinci QFD matrisinin ‘Ne?’ bolimiinii
olusturur. Implemente edilecek ERP yazilimmin modiilleri ve sundugu tiim
fonksiyonaliteler ise ikinci QFD matrisinin ‘Nasil?” boliimiiniin doldurulmasinda
kullanilir. Boylelikle firmaya ait yukarida sozii edilen tiim unsurlarin dikkate alindigi

bir modiil secimi gergeklestirilir ve ERP kapsami belirlenmis olur.

3.2.2 Durum analizi

Bu calismada durum analizi, dogrudan yazili olarak tanimlanmayan ancak proje
basarisin1 etkileyen belirleyicilerin tespitini saglayan birincil verilerin toplanmasi
olarak tanimlanmistir. S6z konusu belirleyiciler bu calismada ‘ERP ortami’ iist

basligi altinda ele alinmistir.

Durum analizinin 6neminin ve kapsaminin anlasilmasi bakimindan, Klein ve Sorra
modelinin  agiklanmasinda  fayda  vardir.  Model, bilgi  sistemlerinin
implementasyonunu yonetimsel bir bakis acis1 ile ele almaktadir. Buna gore
implementasyon etkinliginin kilit belirleyicileri: (1) ¢alisanlarin 6dillendirilen ve
desteklenen olaylara, pratiklere ve davranislara karsi ortak algisin1 ifade eden ERP

icin gerekli ortam ve (2) orgiit tarafindan kabul edilecek yeniligin, ¢calisanlarin ortak
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Dedqer Zinciri Analizi
Is Siireclerinin Tammmlanmasi

P 1] ]
Nasil?
. L1
Agsama 3 |r
2
- Ne? _ “|Matrisinin Cam,
i Doldurulmasi
Balanced Scorecard
il;sel ve dissal
Sttt s Agama 4
* ' T P Kritik Is Siireglerinin
Erbsce
Tanimlanmasi
Asama 6 Onerilen Modiiller
S
[R— 3 8 151 3 B
ERP Maodiilleri
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Bsama b i
fﬁ ; Agama 7 Onem!
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Kritik Is 2. QFD
Siirecleri Matrisinin
- 4 Doldurulmasi
s P | i Asama 8
E?.I.EE] -—-I m Kritik Modiillerin Tammmlanmasi

Sekil 3.4 : Entegre analiz modeli (Tan ve dig., 2004).
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degerleri ile tutarliligimi ifade eden yenilik-degerler uyumudur (Klein ve Sorra,
1996). Giliglii bir implementasyon ortaminda, Orgiitsel etkinin ve uyum
mekanizmasinin saglanmis olmasi, gerekli kullanict becerilerinin gelistirilmis olmasi,
yeniligin kullanilmasi i¢in 6dillendirme sisteminin (kullanmama i¢in ceza sistemi)
uygulanmasi ve yeniligin kullanimin1 engelleyecek unsurlarin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, implementasyon i¢in ne kadar gii¢lii bir ortam varsa,
son kullanicilarin yeniligi kullanma istekleri de o kadar fazla olacaktir (Osei-Bryson

ve dig., 2008).

Durum analizi agamasinda yapilan tespit, analizcinin miisteri list yonetimi ile iletisim
halinde olmasina ve kisisel gdzlemlere dayanarak yapilir. Ust ydnetim ile yapilan
goriismelerde, analizin dogrulugunun proje basarisini etkileyecegi belirtilmeli ve
giiven ortami olusturulmalidir. Ust ydnetim ile yapilan goriismelerde, miisteri
tarafindan proje ekibine dahil edilmesi diisiiniilen ¢alisanlarin yetenek ve becerileri
degerlendirilmeli, gerekli goriiliirse degisiklik &nerisinde bulunulmahdir. Ust
yonetimin ERP projesi i¢in tam zamanli ¢alisan ayirma istegi ve bu calisanlarin

niteligi, ERP ortaminin gostergelerine 6rnek verilebilir.

ERP ile ilgili yapilmig ¢aligmalarda pek deginilmeyen, ancak bu ¢aligmada 6nemli
bir belirleyici olabilecegi diislinlilen ve analiz asamasinda iizerinde durulmasi
gereken bir diger konu mevcut rekabettir. Heniiz sdzlesmenin imzalanmamis oldugu
asamada ¢O6ziim ortagi, ERP iirlinliniin miisteriye gore rekabet¢i giiciinii analiz
etmelidir. Miisterinin teklif istedigi diger ERP saglayicilarinin sunduklar: iiriin ve
hizmetin hem kapsami hem de maliyeti 6nemlidir. Rekabet durumuna goére projenin
kapsaminda veya Ongoriillen maliyet ve siirede diizenlemeye gidilebilir. Durum
analizinin bu asamasi i¢in Porter’in onermis oldugu rekabet stratejisi yol gosterici
olmaktadir (Porter, 2008). Bu rekabet analizinin bulgulari, teklif edilen proje

maliyetinin, siiresinin ve kapsaminin belirlenmesinde etkili olacaktir.

3.2.3 Gecmis verilerin analizi

Gecgmis verilerin analizi bu ¢alismada, tamamlanan ERP projeleri sonrasinda proje
kapanig dosyalariin olusturulmasini ve 6grenilen derslerin kayit altina alinmasini
kapsamaktadir. Bu sayede implemente edilecek ERP projesi kapsamina uygun
ge¢mis implementasyonlara ait ikincil veri toplanir ve analiz edilir. S6z konusu

ikincil veri, benzer implementasyon projelerinde gorev almis g¢alisanlar ile fikir
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paylasiminda bulunarak da toplanabilir. Ancak daha kalici olan veri toplama
yontemi, proje kapanis dosyalarinin olusturulmasi ve yeni proje baslangiglarinda bu

bilgilerden faydalanilmasidir.

Biten bir projenin son agamasi olarak, proje siiresince iyi giden isler, kotii giden isler
ve nelerin daha iyi yapilabilecegi gibi bilgiler not edilerek kapanis dosyasi
olusturulur. Proje kapanis dosyalarindan olusturulan veritabani sayesinde proje
yoneticileri ve ekip iiyeleri, maliyet ve zaman konularinda daha isabetli tahminlerde
bulunabilirler. Gegmis projelerde alinan dersler incelenerek yeni baslanan ERP
projesi kapsaminda miisteri beklentileri, potansiyel riskler ve belirsizlikler ile ilgili
bilgi toplanir. Bununla birlikte karsilasilabilecek giicliiklere kars1 farkindalik olusur

ve ¢Oziim {iretme siiresi kisalir (Anbari ve dig., 2008).

3.3 implementasyon Stratejisi

Implementasyon stratejisi bu g¢alismada, canli kullamma hazir hale getirilecek
modiillerin tek seferde mi yoksa asamali olarak m1 implemente edileceginin se¢imi
veya oOncelikle hangi modiillerin hangi departmanlara implemente edilmesi

gerektigine karar verilmesi gibi stratejik kararlarin biitiinii olarak tanimlanmastir.

3.3.1 Doniisiim yontemleri

ERP implementasyonlarinda esas olarak, ‘big-bang’, ‘asamali’ ve ‘paralel’ olmak
tizere li¢ farkl tip doniisiim yontemi vardir. Zhang ve Li (2006), bes farkli doniisiim
yonteminden bahsetmistir. Bu yoOntemlerden tam doniislim yontemi big-bang
doniislim yontemi ile, asamali ve dalga tipi donilisiim yontemleri asamali doniisiim
yontemi ile, 6zel tip agamali ve paralel doniislim yontemleri ise paralel doniisiim

yontemi ile benzerlik gostermektedir.

3.3.1.1 Tam doniisiim yontemi

Tam doniisim yontemi (Complete Conversion Method), tim ERP sisteminin ve
modiillerinin tek seferde implemente edildigi yontemdir. Tam donilisim yontemi,
asamali veya paralel doniisim yoOntemlerine gore projenin daha kisa siirede
tamamlanmasini saglar. Boylelikle ERP projesi i¢in tahsis edilmesi gereken uzun

donemli kaynak ihtiyaci azaltilmisg olur.
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Bununla birlikte tam doniisiim yontemlerinde projenin acele ile yapilmasi, detaylarin
gbzden kagmasi ve is siireglerinin yeniden tasarimina gereken Onemin verilmemesi
gibi sorunlarla karsilasilmaktadir. Dolayisiyla daha biiyiik bir risk ve onemli is
gereksinimlerinin karsilanamamasindan kaynaklanan diisiik miisteri tatmini s6z

konusu olabilmektedir.

3.3.1.2 Asamal doniisiim yontemi

Asamali doniisiim yontemi (Progressive Conversion Method), her seferde tek bir
modiiliin implemente edildigi, bazen de implementasyonun her seferde yalnizca bir
departmanda  yapildigi  yontemdir. Birden fazla  cografi  lokasyonda
implementasyonun yapilacagi projelerde, ERP projesinin bu lokasyonlarda sira ile

yiriitiildiigli doniisiimler de asamali doniisiim olarak adlandirilmaktadir.

Bu yontemde proje ekibi glinliik islerin yani1 sira planlama, uyarlama ve test i¢in daha
fazla vakit bulmaktadir. Buna karsin doniisiimiin uzun siirmesi ¢alisanlar arasinda
yorgunluga ve motivasyon diisiikliigiine neden olabilmektedir. Ayrica proje i¢in uzun

donemli kaynak tahsis edilmesi ihtiyaci s6z konusudur.

3.3.1.3 Dalga tipi doniisiim yontemi

Dalga tipi doniisiim yontemi (Wave-Type Conversion Method), implementasyon
stirecinin dalgali ilerledigi yontemdir. Bu yontemde her dalgada farkli departmanlara
belirli fonksiyonlar implemente edilir. Ornegin birinci dalgada satin alma ve iiretim
departmanlarina liretim ve satin alma modiilleri, ikinci dalgada satis ve satin alma
departmanlarina satis ve depo yoOnetimi modiilleri, liglinci dalgada ise insan
kaynaklart ve muhasebe departmanlarina insan kaynaklar1 ve finans modiilleri

implemente edilir.

Bu tip doniisim yontemlerinde Oncelikle firmanin kilit is fonksiyonlari igin
gereksinimleri karsilayacak temel modiiller implemente edilirken, insan kaynaklari
gibi is stirecleri ile dogrudan iligkili olmayan departmanlara ilgili modiiller sonradan

implemente edilir.

3.3.1.4 Ozel tip asamali doniisiim yontemi

Ozel tip asamal1 doniisiim yontemi (Special Type Progressive Conversion Method),

eski sistem ile implemente edilen yeni sistemin gegici bir siire i¢in ayni anda
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kullanildig1 yéntemdir. Ornegin yeni sistem olarak ilk etapta implemente edilen
muhasebe, finans, ilretim ve satin alma modiilleri ile eski sisteme ait insan

kaynaklari, depo yonetimi, satis ve pazarlama modiilleri ayn1 anda kullanilir.

Bu yontem eger firmanin kullanmakta oldugu bir ERP sistemi var ise projenin riskini
azaltmak i¢in tercih edilebilir. Ancak bunun i¢in iki sistemin ayn1 anda ¢alismasini

miimkiin kilacak arayiizlerin tasarlanmas1 gerekmektedir.

3.3.1.5 Paralel doniisiim yontemi

Paralel doniisiim yontemi (Parallel Conversion Method), eski sistem ile yeni sistemin
bir siireligine ayn1 anda kullanildigi yontemdir. Yeni sistem implemente edilirken
eski sistem devre dis1 birakilmaz ve her iki sistem de bir siireligine ayni anda aktif

olarak kullanilir.

Burada amag¢ yeni sistemde istenen performansa ulasana kadar bir yandan eski
sistemin kullanilmasi ve riskin azaltilmasidir. Ancak bu uygulamanin son kullanicilar

tizerinde is ylikiinii arttiric etkisi olacaktir.

Zhang ve Li (2006), donilistim yontemlerini siniflandirdiktan sonra bu yontemlerin 3
orgiitsel karakteristik (Orgiitsel 6lcek ve karmasiklik, hiyerarsi seviyesi ve kontrol
dereceleri, implementasyon kapsami) ile olan iliskilerini agiklamigtir. Buna gore;
Olcegin kiiciik, karmasikligin diisiik, kontrol derecelerinin az ve implementasyon
kapsaminin dar oldugu projelerde tam doniisiim yonteminin uygulanmasi daha
dogrudur. Tersi diisiiniildiiglinde ise asamali doniistim yontemlerinin tercih edilmesi

daha dogru olacaktir (Zhang ve Li, 2006).

3.3.2 implementasyon kategorileri

ERP implementasyonu yaklasimlar1 ile ilgili bir calismada 3 farkli ERP
implementasyonu kategorisinden bahsedilmistir (Parr ve Shanks, 2000).

3.3.2.1 Kapsamh implementasyon

Kapsamli (Comprehensive) implementasyon, genellikle ¢ok uluslu bir firmanin,
birden fazla lokasyonunda, birgok modiiliin implemente edildigi ERP kategorisidir.
Bu implementasyonlarda risk ve kaynak gereksinimi daha yiiksektir ve projenin
tamamlanmas1 uzun zaman alir. Proje baslangicindaki belirsizlik daha yiiksektir ve

gerekli kaynak ve zamanin dogru olarak tahmin edilmesi daha zordur.
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Cizelge 3.1 : ERP implementasyonu yaklagimi taksonomisi (Parr ve Shanks, 2000).

Kategori Fiziksel Kapsam BPR Kapsam Teknik Kapsam Modiil implementasyon Stratejisi |Kaynak Kapsami - Tahmini siire ve biitce
1.Kapsamh |[Tek ERP ile uyusma ERP'de modifikasyon Karar 1: Zaman =>4 y1l
Bir¢ok bolge X [Yerel BPR X | yok (raporlar ve Ana fonksiyonlar Biitce => 10 Milyon Dolar
Uluslararasi X |Uluslararast BPR |[X [arayiizler harig) Tam fonksiyonalite
Kii¢iik modifikasyon |X |+/- Endiistriye 6zgii modiiller
Biiyiik modifikasyon |X [Karar 2:
Asamali donilisiim
ERP'nin eski sisteme entegrasyonu
2.0rta-yol |[Tek X |ERPile uyusma [X [ERP'de modifikasyon Karar 1: Zaman => 12 ay
Birgok bolge X |Yerel BPR X | yok (raporlar ve Ana fonksiyonlar Biitce => 3 Milyon Dolar
Uluslararasi Uluslararas1 BPR arayiizler haric) Tam fonksiyonalite
Kiigiik modifikasyon |X [+/- Endiistriye 6zgii modiiller
Biiyiik modifikasyon |X [Karar 2:
Asamali donlisiim
ERP'nin eski sisteme entegrasyonu
3.Basit Tek X [ERPile uyusma |X [ERP'de modifikasyon |X |Karar I: Zaman = 6-12 ay
Bircok bolge Yerel BPR yok (raporlar ve Ana fonksiyonlar Biit¢e = 1-2 Milyon Dolar
Uluslararasi Uluslararast BPR arayiizler harig) Tam fonksiyonalite
Kiigiik modifikasyon +/- Endiistriye 6zgli modiiller
Biiyiik modifikasyon Karar 2:
Asamali donlisiim
ERP'nin eski sisteme entegrasyonu
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3.3.2.2 Orta yol implementasyon

Orta yol (Middle-road) implementasyon, kapsamli ve basit ERP implementasyonu
kategorilerinin arasindadir. Genellikle birden fazla lokasyonda en onemli ERP

modiillerinin implemente edilmek tizere secildigi kategoridir.

3.3.2.3 Basit implementasyon

Basit (Vanilla) implementasyon, genellikle tek bir lokasyonda gerceklestirilen,
kullanict sayisinin az oldugu, sadece temel ERP modiillerinin implemente edildigi
kategoridir. Risk ve kaynak gereksinimi diisiiktlir ve projenin tamamlanmasi daha
kisa siirer. Proje baslangicindaki belirsizlik daha dusiiktiir ve gerekli kaynak ve

zamanin dogru olarak tahmin edilmesi daha kolaydir.

Parr ve Shanks (2000) bu calismada 3 farklt ERP kategorisini tanimlarken 5 farkli
ERP implementasyon karakteristigine deginmistir. Bu karakteristikler; fiziksel
kapsam (lokasyon), is siire¢lerinin yeniden tasarimi kapsami (BPR), teknik kapsam
(yazilimda yapilacak modifikasyon kapsami), modiil implementasyon stratejisi
(modiil sayis1 ve kapsami) ve son olarak kaynak gereksinimidir (zaman ve maliyet).
Cizelge 3.1°de ¢alismada ortaya konan taksonomi gosterilmistir. Bu smiflandirma,
ERP kategorisinin belirlenmesi ile birlikte proje ekibinin ERP karakteristikleri

hakkindaki 6ngorii yetenegini artirmasini saglamaktadir.

ERP implementasyon stratejileri ile ilgili yapilan iki makale incelemesini 6zetlemek
gerekirse, implementasyon stratejisinin se¢imini Orgiitsel belirleyiciler ve ERP
projesi kapsami etkilemektedir. Bu durum ile ilgili iki ¢ikarim yapilabilir. Birincisi
dogru se¢imin tek olmamasi ve belirleyicilere gore durumsallik gostermesidir.
Ikincisi ise dogru strateji seciminin yapilabilmesi icin &ncelikle dogru ve yeterli
analizin yapilmas1 gerekmekte, bu da baslangic asamasindaki analizin Gnemini

vurgulamaktadir.

3.4 Sozlesme

ERP projesinin baslangic asamasinda yer alan ve genel proje basarisini etkileyen
unsurlardan biri de s6zlesmedir. Bu calismada ele alinis sekline benzerlik gdsteren
bir arastirmada, implementasyon metodolojisi, proje yonetimi ve sdzlesme arasindaki

uyumun 6nemine deginilmistir (Robey ve dig., 2006). Ancak s6z konusu arastirmada
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ERP implementasyonu daha ¢ok agamali donilisiim yontemi gercevesinde ele alinarak
ve performans tabanli sézlesme uygun bulunarak, genel bir ¢dziim Onerilmistir.
Robey ve dig. (2006) calismalarinda ERP implementasyonunu, tek parcali bir proje
olarak degil ardisik asamalardan olusan bir siire¢ olarak degerlendirmistir. Yazarlar
son bolimde caligmalarinin, sézlesme ve implementasyon metodolojisi arasindaki

uyum konusunda bir baslangi¢ niteligi tagimasini istediklerini belirtmisglerdir.

3.4.1 Sabit fiyat ve tek asamali 6deme

Toplam maliyetin ve tamamlanma siiresinin proje baslangicinda tahmin edilebildigi
durumlarda, sabit fiyat lizerinden tek asamali 6deme uygun olmaktadir. Bu s6zlesme
tipinde uygulayici taraf maliyet agimu riski tagiyan taraftir. Ayrica teklif asamasinda
yasanan rekabet, uygulayicinin zararina olmaktadir. Bununla birlikte kapsam
onceden belirlenmis olur ve verimlilik ¢alismasi yapilarak minimum maliyet ile
projenin tamamlanmasi, bdylelikle karin maksimize edilmesi uygulayicinin

kontroliinde olur.

3.4.2 Zaman, isgiicii ve maliyet tabanh s6zlesmeler

Bu tip s6zlesmelerde birim maliyetler belirlenir ve 6demeler hakedis esasina benzer
sekilde yapilir. Dolayisiyla son maliyetin belirlenmesindense s6zlesme kalitesi ¢ok
daha Onemlidir. Miisteri tarafi isgiicliniin se¢iminde daha c¢ok soz sahibidir.
Uygulayici taraf i¢in kar marj1 sabittir. Miisterinin projeyi takibi kolaylasir. Projede
gerceklestirilen tasarruflar daha cok miisteriye yarar ancak uygulayici tarafin

maliyetleri fazla gdsterme egilimi s6z konusudur.

3.4.3 Maksimum fiyatin garanti edildigi sozlesmeler

Uygulayici tarafa projenin maliyeti art1 ekstranin 6dendigi s6zlesmelerdir. Ancak bu
iki 6demenin toplami, sozlesmede garanti edilen maksimum {creti gegemez.
Buradaki maksimum {icret, projeye baslandiktan sonra gerceklesebilecek
degisiklikler ve ilaveler dogrultusunda giincellenebilir. Boylelikle uygulayici tarafin
maliyetleri azaltarak kar1 arttirma sans1 varken, miisterinin de proje kapsamu ile ilgili
karar verici olma durumu devam eder. Ancak yine de proje baslangicinda ve ilaveler

istendiginde, yiikiimliiliikkler ve 6deme kosullar1 6nceden net olarak tanimlanmalidir.
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3.4.4 Asamah 6deme

Bu sozlesme tipinde ise, projenin kritik noktalar1 belirlenir ve asamalandirilir.
Uygulayict kritik noktalar1 tamamladik¢a miisteri tarafindan 6deme yapilir. Bu
durumda uygulayici ¢cabuk 6deme alabilmek i¢in isi hizli tamamlama egiliminde
olur, ancak sozlesme kaliteyi garanti etmeyebilir. Proje baslangicinda her asama igin
O0deme miktar1 6nceden belirlenebilecegi gibi, proje ilerledik¢e istenen ilaveler

dogrultusunda sonraki asamalarin 6deme kosullar1 giincellenebilir.

Bununla birlikte proje ilerledikge miisteri ayni1 uygulayict ile isi tamamlamak
isteyecek ve giic uygulayicinin eline gegecektir. Implementasyon stratejisi olarak
asamal1 sozlesme tipinin secilmesinin nedenlerinden biri de stratejik hedeflerin

implementasyon silirecine yayilmasini saglamaktir.

3.4.5 Performans tabanh s6zlesme

Performans tabanli s6zlesmelerde, oOrgiitsel vizyon, misyon ve stratejinin
tanimlanmas1 ve performans oSlgiitlerinin bu kapsamda uygulanmasi onerilmektedir.
Bu sayede hem ¢6ziim ortagi hem de miisteri, projenin tamamlanmasi ile tam olarak
neyin hayata gecirilmis olacagi hakkinda bilgi sahibi olur. Bununla birlikte
performans tabanli sozlesmelerin dncelikli amaci, sézlesmenin yiiklenici tarafina
(¢0ziim ortagl) hedeflenen, Ol¢limlenebilir ve goreve yonelik gereksinimleri
vurgulamak, bdylelikle sozlesmede belirtilen hizmetlerin degerini artirmaktir.
Cizelge 3.2°’de performans tabanli sozlesmelerde yer alabilecek bir madde 6rnek

olarak gosterilmistir (Robey ve dig., 2006).

Cizelge 3.2 : Performans tabanl s6zlesme ornegi.

Performans Performans Kabul Gozlem Tesvik
Hedefi Olciiti Edilebilir ~ Yontemi
Kalite
Seviyesi
Veritabani Veritabanindaki ~ Veritaban Veritabanindan Dogru ve
bakimi hatal1 veya sorgusu rassal olarak erigilebilir
yapilmast erisilemez veri yiizde X'den secilen veri orani
orani daha fazla verilerin yiizde X'i
hatali veya  dogruluguve  gecerse
erisilemez ulagilabilirligi  ekstra 6deme,
veri kontrol edilir altinda
icermemeli kalirsa ceza

uygulanir
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3.5 Proje Yonetimi Yaklasimi

Proje yonetimi; paydaslarin bir projeye ait ihtiya¢c ve beklentilerini karsilamak
amaciyla gorevlerin planlanmasi icin gerekli bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin
uygulanmasi olarak tanimlanmistir. S6z konusu ihtiya¢ (tanimlanmis gereksinimler)
ve beklentilerin (tanimlanmamis gereksinimler) karsilanmasi; kapsam, zaman,

maliyet ve kalite degiskenlerinin dengesinin bulunmasi ile saglanir (PMI, 2004).

Bir baska ifade ile proje yonetimi; tanimlanmis ve tanimlanmamis hedeflere
ulagabilmek i¢in kaynaklari en verimli sekilde kullanma ve gerekli proje
aktivitelerini kontrol etme siirecidir. Burada maliyet; kapsam, zaman ve kalitenin bir

fonksiyonu olarak diisiiniilebilir.

Proje yoOnetimi ile ilgili kaynaklarda tanim olarak daha c¢ok tanimlanmig
gereksinimler olan maliyet, kalite, zaman ve kapsam degiskenleri dikkate alinir.
Miisteriler ¢cogu zaman yiiksek kaliteli ve genis kapsamli ancak kisa siirede
tamamlananan ve maliyeti yiliksek olmayan sonuglar beklerler. Bu durumda proje
basarist i¢in beklentilerin yani tanimlanmamis gereksinimlerin yonetilmesi de s6z
konusudur. Dolayisiyla bu ¢alismada, proje yonetimi tanimi yapilirken tanimlanmig

ve tanimlanmamis gereksinimler birlikte dikkate alinmstir.

Olduk¢a kapsamli bir alan olan proje ydnetimi konusunda, giincellenerek diizenli
olarak yayinlanan cesitli kaynaklar vardir. Proje Yonetimi Enstitiisii (PMI) tarafindan
yayinlanan Project Management Body of Knowledge (PMBOK) kitabi, proje

yonetimi alaninda yapilan en ¢ok kabul gérmiis ¢calismalardan biridir.

PMBOK’da proje yonetimi 9 baslik altinda ele alinmistir. Bu agamalardan kapsam,
zaman, maliyet ve kalite yonetimi; arzu edilen ERP basar1 Olgiitlerine ulasilmasi
bakimindan yol gostericidir. Yaklasim olarak klasik proje yonetimi yaklasimi ile

benzerlik gosterir.

Proje yonetimi yaklagimlarinda en belirgin ayrim, selale (waterfall) ve cevik (agile)

yontemlerdir. Tki yaklasimin karsilastiriimasi Sekil 3.5°te gosterilmistir.

Biiyiik 6l¢ekli ERP implementasyonlar1 olduk¢a karmasik projelerdir ve genellikle
selale yontemi tercih edilmektedir. ERP implementasyonu, bir gelistirme projesi
olmadig1 i¢in ¢ok fazla tekrarli geri besleyici ¢cevrime gerek yoktur. Cogu zaman

asamalar halinde ilerleyen, ardisik siirecler s6z konusudur (Robey ve dig., 2006).
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Selale (Waterfall) Cevik (Agile)
Sabit Gereksinimler Kaynaklar Zaman
Deger
Odakh
Plan
Odakh
Tahmin Kaynaklar Zaman Ozellikler

Edilen
Plan, maliyet/cizelge
tahminini olusturur.

Icerik & istenen ozellikler
tahminleri olusturur.

Sekil 3.5 : Selale ve ¢evik proje yonetimi yaklagimlari (Url-5).

Cizelge 3.3’te Robey ve dig. (2006) calismasinda belirtilen implementasyon

metodolojileri ¢izelgesi yer almaktadir. Bu cizelgede ERP projesinin asamalardan

olusan yapis1 ve gesitli yaklasimlar goriilmektedir.

Cizelge 3.3 : Implementasyon metodolojileri (Robey ve dig., 2006).

Hizlandirilmis Wildemann Heinrich / SAP Asama Uriin Yasam
SAP (ASAP) Asama Anlayis1  Burgholzer Anlayisi Cevrimi
Asama
Anlayisi
Proje hazirlign ~ Baglangic Baglangic Firma Tanimlama
durumunun incelemesi durumunun
analizi incelenmesi
Ayrmtili is Eksikliklerin ve  Detayli Gereksinimlerin ~ Gereksinimlerin
plani hedeflerin inceleme modellenmesi kavramlastirilmasi
tanimlanmasi
Gergeklestirme Teknik Kaba proje Hareket seklinin  Baslangic tasarimi
kavramsal planlamast belirlenmesi
cerceve
Son hazirlik CIM Detayli proje  Implementasyon Detayl tasarim
implementasyonu planlamasi adimlarina karar
tipine karar verilmesi
verilmesi
Canli kullanirm  CIM kabiliyetine ~ Kurulum Uyarlama Sonlandirma

ve destek ulagsmak

Selale modeli proje yonetimi yaklasiminda ortaya ¢ikacak iiriiniin 6zellikleri veya

gereksinimler dnceden belirlenir ve buna gore planlama yapilarak gerekli kaynaklar

ve zaman tahmin edilir. Ozellikler ve gereksinimler bir kez belirlendikten sonra
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degistirilmesi tercih edilmez. Yapilan planlama ise esnek degildir ve belirleyicidir.
Cevik proje yonetimi yaklagiminda ise kaynaklar ve zaman proje baslangicinda
belirlenir. Bu belirleyicilere gore deger odakli bir yaklasim ile {iriinlin 6zellikleri

tahmin edilir.

Selale modeli proje yonetimi yaklasiminda proje yoOneticisi, baglangi¢ asamasinda
ongoriilen kaynak ve zaman kisitlar1 olabildigince asilmadan, belirlenen
gereksinimlerin tam olarak karsilanmasindan sorumludur. Cevik proje yOnetimi
yaklasiminda ise proje yoneticisinin gorevi, mevcut kaynaklar1 kullanarak belirli

zaman araliginda en iyi degeri elde etmektir.

Miisteriler az bilgili olduklar1 bir konuda projeye baslamadan 6nce, belirsizlikleri ve
riski azaltmak icin girdilerin ve ¢iktilarin net olarak tanimlandigi sozlesmelerin
hazirlanmasin1  O6nemserler. Bu istek klasik proje yonetimi yaklagimi ile de
uyumludur. Bununla birlikte projeye baslandiktan sonra, miisterinin ihtiyaglarinda
degisim olmas1 veya proje baslangicinda ongdriilemeyen ancak aslinda énemli olan
gereksinimlerin tespit edilmesi olasidir. Klasik proje yonetimi yaklasiminm
savunanlar, bu gibi durumlarda proje planina ve sozlesmeye sadik kalmak icin
misterinin taleplerine “hayir” denmesi gerektigini belirtirler. Ancak miisteriye
verilen her “hayir” cevabi, proje ¢iktilar1 ile gercek ihtiyaclar arasinda bir ugurum

olusturur (Morien, 2005).
Aslinda burada sorulmasi gereken bazi sorular sunlardir:
» Miisteriler projeye baslandiktan sonra fikirlerini neden degistirirler?
» Gergek ihtiyaglar sonradan daha m1 iyi anlagilmaktadir?
* Baslangic asamasinda analiz yetersiz mi yapilmaktadir?
= Miisterilerin 1s gereksinimleri siire¢ i¢erisinde degisim mi géstermektedir?

Cevik proje yonetimi degisimi kabul eden bir yaklagimdir. Zaman ve biitge kisit
olarak ele alinirken proje kapsami degisken olarak kabul edilir. Bu yaklasimda
oncelikle en gerekli sistem Ozellikleri tamamlanir. Miisteri proje siiresince ¢iktinin
yaklasik ne olacagi hakkinda, proje yoneticisi ise elinde kalan kaynaklar (zaman,

biitce vb.) hakkinda bilgi sahibidir.

ERP proje yonetimi alaninda bugiine dek ortaya konmus cesitli proje yonetimi

yaklagimlar1 bulunmaktadir. Asagida bu yaklagimlardan bazilari incelenmistir.
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3.5.1 Klasik proje yonetimi yaklasim

Temel olarak proje planlamasinin yapilmasi, planlamanin uygulanmasi, gozlemleme
ve kontrol asamalarindan olusan geleneksel yaklasimda, son yillarda degisim
kontrolii de siirece entegre edilmektedir. Kapsamin proje baslangicinda belirlendigi
klasik proje yonetimi yaklasiminda, kapsam dogrultusunda is yapist (WBS)

olusturulur.

Bu yaklagimin faydasi; kapsami proje baslangicinda belirlenen projenin, belirlenen
kaynaklar dahilinde, belirlenen siirede, belirlenen kalitede, belirlenen isgiicii ile ve
onceden tanimlanmis risklerden kaginarak tamamlanmasidir (PMI, 2004). Bilginin
yayilim1 daha ¢ok dokiimantasyon ile gergeklestirilir ve yapilanma hiyerarsiktir.
Miisterinin projeye katilimi daha azdir ve kisisel katilimdansa proje planlamasinin

gergeklestirilmesi esastir.

Basglangi¢ asamasindaki belirsizlik durumunun az oldugu ve proje parametrelerinin
onceden tahmin edilebildigi durumlarda, klasik proje yonetimi yaklagimi
onerilmektedir (Bradley, 2008; Carton ve dig., 2008).

3.5.2 Cevik proje yonetimi yaklasimi

Bu yaklasim geleneksel yaklasima karsi bir alternatif sunmaktadir. Cevik proje
yonetiminin gerekliligi anlatilirken geleneksel yaklasimin savundugu asagidaki

fikirler elestirilmektedir (Alleman, 2002).

* Amag, baslangic, ihtiyacglar, slire ve son, proje baslangicinda

tanimlanabilir.

* Uygulanabilir ve kabul edilebilir proje parametreleri Onceden

tanimlanabilir.

» fhtiyaglar tanimlandiktan sonra gerekli kaynaklar ve siire dogru olarak

tahmin edilebilir.
* En koétii durum senaryolar: 6nceden tahmin edilebilir.
* Proje basarisizliginin nedeni planlama degil kisisel beceriksizliklerdir.

Cevik yonetim yaklagimi, klasik yaklagima ait yukarida belirtilen fikirlerin birer mit
oldugunu ve modern sonrasi/Otesi (post-modern) bakis agisi ile bakildiginda

asagidaki fikirlerin dogrulugunu savunmaktadir (Alleman, 2002).
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* Proje baslangicinda proje parametreleri ile ilgili yiiksek belirsizlik vardir.
= Degerler ve beklentiler hakkinda anlagmazliklar vardir.
= Bilgi yetersizliginde hizli kararlar alinmasi gerekmektedir.

Alleman (2002) calismasinda klasik proje yonetimi yaklagimini kiigimsemedigini,
ancak klasik yaklasimin sadece belirsizligin diigiik oldugu durumda olumlu sonuglar
verecegini savunmaktadir. Cevik proje yonetimi yaklasimina gore beklenmedik
problemler siirpriz degil, normal gelismelerdir. Degisim, proje yoneticisinin degil
pazarin kontroliinde olan ve yonetildiginde bir firsat olusturan gelismelerdir. Cevik
yonetime gore planlama, gelecegin kendisi degil gelecek icin bir rehberdir. Cevik
yonetim; artirimsal, tekrarli (iterasyon), adaptasyona izin veren, modiiler ve yalin bir

yapiya sahiptir.

Geleneksel proje yonetimi yaklasimindaki hiyerarsik yapiya karsin, ¢evik proje
yonetimi yaklasiminda capraz fonksiyonlar ve paralel ¢alisma s6z konusudur. Bu
durum proje ekibine esneklik kazandirir ve resmin biitiiniinii anlamaya yardimc1 olur.
Dezavantajlan ise degisen bilgiye direng gdsterilmesi, miisteriye daha ¢ok bagiml
olma, kaynaklar1 yonetme zorlugu ve yiiksek takim yonetimi yetenegi gerektirmesi

seklinde siralanabilir.

3.5.3 Amagclara yonelik proje yonetimi yaklasimi

ERP implementasyon siiresini ve maliyetini kontrol altinda tutmak ve en aza
indirmek, bununla birlikte ERP yaziliminin is siireglerine optimum adaptasyonunu
saglayacak bir proje yonetimi metodolojisi gelistirmek amaciyla yapilan ¢alismada,
ERP implementasyonu icin amaglara yonelik proje yonetimi yaklagimi Onerilmistir

(Metaxiotis ve dig., 2005).

Amaca yonelik proje yonetimi yaklagimi, belirsizlige ragmen gelecek tahminleri
yapilmasi, zaman ve maliyet sinirlarinin belirlenmesi ve gorev atamalarinin
yapilmasina dayanmaktadir. Sonrasinda ise anlagmaya varilan kisitlar dahilinde proje
gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Bu yontem esas olarak kiigiik ve orta oOlcekli
firmalarda ¢abuk sonuglar almak i¢in gelistirilmistir. Yaklasim olarak klasik proje
yonetimi yaklasimina benzemekle birlikte, burada esas hedef baglangigta belirlenen
amaglara ulagmaktir. Bunun i¢in gerekirse projenin bazi boliimlerinden vazgegilmeli

ve hedefler tutturulmalidir.
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Amaca yonelik proje yonetimi yaklagimi ile hedeflenen; kalabalik bir proje yonetimi
ekibine ihtiyag duymaksizin, basit bir sekilde proje baslangicinda yapilan

degerlendirmenin gergeklestirilmesidir.

Klasik proje yonetimi yaklagiminda plan dahilindeki tahminlerin ve varsayimlarin
olabildigince gercege yakin olmasi; proje ekibinin motivasyonu, revizyon sayisinin
azaltilmas1 ve Ongoriilen maliyet ve siirenin asilmamasit bakimindan son derece
onemlidir. Amaglara yonelik proje yonetimi yaklasiminda ise tahminlerin ve
varsayimlarin ger¢ege yakin olmamasi durumunda daha ¢ok proje iirliniiniin kalitesi

ve kapsami etkilenmektedir.

Caligmada kullanilan yaklasimin en biiyiik a¢ik noktalarindan birisi, proje
baslangicindaki yiiksek belirsizlik durumunda yapilacak proje planinin yetersiz
olacagidir. Tecriibeye dayali bir plan yapilsa bile, firmanin ihtiyaglar1 ve is siirecleri
analiz edilirken ilk asamada kesin teshis konulamayacag, ileride ilave taleplerin
olusabilecegi unutulmamalidir. Bu durumda ya proje kisitlar1 yeniden gdzden
gecirilmeli ya da miisteriye hayir denilmelidir. Hayir denilmesi durumunda ise
gercek ihtiyaclar ile karsilanan ihtiyaglar arasinda bir kopukluk olacak ve bu da proje

i¢in basarisizlik riski olusturacaktir.

Ele alman ii¢c proje yonetimi yaklagimi incelendiginde, proje baslangicindaki
belirsizlik durumunun belirleyici oldugu goriilmektedir. Proje kapsami genisledikge,
lokasyon sayisi1 arttikca, modiil sayis1 arttikga, Orgiitsel biiytlikliik arttikca proje
baslangicindaki belirsizlik daha yiiksek olacaktir.

3.6 Belirleyiciler

Yukarida detayli olarak aciklanan simiflandirmalardan nasil bir se¢cim yapilmasi

gerektigini belirleyen faktorler, belirleyiciler olarak adlandirilmistir.

Implementasyon stratejisinin segiminde Parr ve Shanks (2000) implementasyon
kategorisi kavramini ortaya koymuslardir. Bu kategorilendirmede; (1) fiziksel
kapsam, (2) BPR ve ek gelistirme kapsami, (3) teknik kapsam, (4) modiil
implementasyon stratejisi ve (5) kaynak kapsami olmak iizere bes farkli
belirleyiciden s6z edilmistir. Zhang ve Li (2006) ise doniisim yontemi (modiil
implementasyon stratejisi) se¢imi ile Orglitsel karakteristikler arasindaki iligkiyi

incelemistir. Buna gore; (1) orgiitsel 6lgek ve karmasiklik, (2) hiyerarsi seviyesi ve
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kontrol dereceleri ve son olarak (3) implementasyon kapsami, doniislim yontemi

secimini etkileyen belirleyiciler olarak tespit edilmistir.

Robey ve dig. (2006), (1) gergeklestirilecek isin ya da siirecin yapisinin, (2) proje
baslangicinda kapsamin belirsizlik seviyesinin, (3) maliyet ve zaman asimi riskinin
ve (4) performans olglimii gereksiniminin, sézlesme yapisinda etkili belirleyiciler

olduklarini ifade etmislerdir.

Proje yoOnetimi yaklasimi seciminde ise (1) maliyetin ve zamanin tahmin
edilebilirliginin, (2) potansiyel BPR ve ek gelistirme seviyesinin ve (3) kaynak
sikintisinin, 6nemli belirleyiciler olduklar1 belirtilmistir (Alleman, 2002; Metaxiotis

ve dig., 2005; Morien, 2005; Bradley, 2008; Carton ve dig., 2008).

Yukarida bahsedilen belirleyicilere ilave olarak, yapilan literatiir aragtirmasi sonucu
farkli birtakim belirleyiciler de saptanmistir. Ayrica bu saptama yapilirken
Tiirkiye’ye ve KOBI’lere 6zgii karakteristikler dikkate alinmistir. Tiim bu
belirleyiciler gruplandirilmis ve sematik olarak Sekil 3.6’da kavram haritasinda

gosterilmistir.

Kavram haritalart mevcut teorinin ne anlattigin1 gorsel olarak ortaya koymakla
birlikte, calisma sonunda ulasilmak istenen teorik modelin bir taslagi olarak

diisiiniilebilir. Kavram haritas1 olusturma siireci tekrarl bir siiregtir (Maxwell, 2005).

Kavram haritasinda rekabet derecesi, orgiitsel yapt ve ERP ortami, semsiye terim

olarak kullanilmistir. Diger belirleyiciler ise kavramsal olarak siniflandirilmistir.

3.6.1 Cevresel belirleyiciler

Calismanin  kapsaminmn Tiirkiye ve KOBI’ler olmasindan kaynaklanan dissal
faktorler, ¢evresel belirleyiciler olarak adlandirilmistir. Cevresel belirleyiciler, diger
gruplarda belirtilen kiiltiir, kaynaklar, beklentiler ve kurumsallik gibi belirleyiciler

tizerinde etkili olan digsal faktorlerdir.

3.6.2 Rekabet derecesi

Rekabet derecesi, Porter’in tanimina sadik kalinarak; saticinin pazarlik giicti, alicinin
pazarlik giicii, ikame tiriinler, mevcut saticilar arasindaki ¢ekisme ve giris bariyerleri
olarak tanimlanmaktadir. Bu tamimin kapsami ise Tiirkiye ERP pazarmm KOBI

segmentidir.
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3.6.3 Orgiit odakl belirleyiciler

Kavram haritasinda belirtilen kaynaklar, vizyon/hedefler/strateji, deger zinciri ve
beklentiler, orgiit odakli belirleyiciler olarak gruplandirilmistir. Kaynaklar, firmanin
ERP projesi icin ayirabilecegi biitgeyi, is giliclinii ve zamani kapsamaktadir.
Vizyon/hedefler/strateji, firmanin gelecekte ulagsmak istedigi noktayr ifade
etmektedir. Deger zinciri, firmanin is siireclerinin analiz edilmesi ile ortaya konan
deger odakl1 bir slireg akis diagramidir. Katma degeri olusturan zincirin gii¢lii ve
zayif yonleri, deger zinciri analizi ile tespit edilmektedir. Son olarak beklentiler;
firmanin ERP projesinden beklentileri, gelecekte ulasiimak istenen noktaya ERP’nin
nasil bir katkisi olacagi diislincesi ve IT stratejisi olarak tanimlanabilir. Bu dort

belirleyici, ERP saglayicisindan ve iirlinden bagimsiz, 6rgiit odakli belirleyicilerdir.

3.6.4 Kapsam odakh belirleyiciler

Kapsam odakli belirleyiciler, firmanin ERP ihtiyaci kapsaminin siurlarini ¢izen;
kullanic1 sayisi, modiil sayisi, modiil fonksiyonalitesi, lokasyon sayis1 ve BPR/ek
gelistirme ihtiyaci olarak tanimlanmistir. Bu belirleyiciler, orgiite bagli olmasina
karsin ERP saglayicisinin sundugu ¢6ziime gore degisebileceginden farkli bir grup

altinda toplanmustir.

3.6.5 Orgiitsel yap1 ve ERP ortam

Orgiitsel yap1; kurumsallik, karmasiklik, hiyerarsi seviyesi, kontrol dereceleri,
uzmanlasma ve biiyiikliik gibi kavramlart kapsayan bir semsiye terim olarak

kullanilmistir.

ERP ortami ise; iist yonetimin yaklasimi, proje ekibinin ve anahtar kullanicilarin
niteligi, bilgisayar bilgisi, mevcut veri isleme sistemi, kiiltiir ve yeniligin
benimsenmesine kars1 diren¢ gibi kavramlari kapsayan bir semsiye terim olarak

kullanilmistir.
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Bu iki semsiye terim, analizi yapan kisinin 6znel degerlendirmesine daha agik
oldugundan farkli gruplandirilmistir. Orgiit odakli ve kapsam odakli belirleyiciler,
ithtiyac analizi sonucu nesnel olarak tanimlanabilirken; orgiitsel yapt1 ve ERP ortama,

durum analizi ile 6znel olarak tanimlanabilir.

3.6.6 Tecriibe odakl belirleyiciler

Ogrenilen dersler ve potansiyel riskler, tecriibe odakli belirleyiciler olarak
gruplandirilmistir. Saticimin/ERP saglayicisinin gegmis ERP proje deneyimlerinden
cikardigr dersler, yeni projenin tahmin edilebilirligini artirmakta ve karsilasilan
sorunlarin ¢oziimiinii kolaylagtirmaktadir. Potansiyel riskler ise ge¢misteki benzer
projelerde yasanan giicliikleri referans alarak, yeni projede karsilasilmasi muhtemel

giicliiklerin tespitini ifade eder.

3.6.7 ERP odakl belirleyiciler

ERP’nin dogasinda modiilerlik, iligkisellik ve asamali siiregler s6z konusudur. ERP
taniminda belirtildigi gibi sistem modiillerden olusmaktadir ve asamali olarak insa
edilir. Modiiller arasinda gegisler arayiizler ile gerceklestirilir. Veri tabani ise
iliskiseldir ve bazen islemler tetikleyiciler, fonksiyonlar ve prosediirler nedeni ile
birden fazla modiile ait veriyi etkileyebilmektedir. ERP siireci ise asamali bir
siirectir. On analiz, detayli analiz, ¢dziim tasarimi, veri aktarimi, egitim ve canli

kullanima gegis gibi ardisik, bazen de es zamanli siirecler bulunmaktadir.

3.7 Arastirma sorulari

Analiz, belirleyiciler, tasarim ve proje basarisinin sematik olarak gosterildigi kavram
haritasinda, iligkileri temsil eden oklar ayn1 zamanda ¢alismanin arastirma sorularina

zemin olusturmaktadir.

Giris bolimiinde ifade edildigi gibi bu arastirmanin amaci, giiniimiizde
gerceklestirilen genisletilmis ERP projelerinin baslangic asamasinda alman kilit
kararlar1 nedenleriyle birlikte agiklamaktir. Kapsam ise Tiirkiye ERP pazarinin
KOBI segmenti olarak belirlenmistir. Arasgtirmada asil olarak cevap aranan sorular

asagida siralanmistir:
* Proje baslangicinda tasarim etkileyen kilit faktorler nelerdir?

= Tiirkiye ERP pazarindaki ve KOBI segmentindeki farkliliklar nelerdir?
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Implementasyon stratejisi segimine nasil karar veriliyor? En ¢ok hangi

belirleyiciler dikkate aliniyor?
So6zlesme igerigine nasil karar veriliyor?

Proje kapsami ve gerekli kaynaklar nasil belirleniyor? En ¢ok hangi

belirleyiciler bu kararlart etkiliyor?
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4. METODOLOJI

Arastirma tasariminda kalitatif veya kantitatif yaklagim se¢imini belirleyen en 6nemli
unsurlardan biri, arastirma sorularidir. Kalitatif calismalarda genellikle ‘ne?’ veya
‘nasil?’ sorular1 sorulur ve olup bitenin ne oldugu aciklanmaya c¢alisilir. Kantitatif
calismalarda ise daha ¢ok gruplar arasi karsilagtirmalar, degiskenler aras1 iliskiler ve
neden sonug iligkileri ele alinir. Bununla birlikte eger ¢aligma yapilacak konu ile
ilgili degiskenler kolaylikla tanimlanamiyorsa ve konunun kesfedilme ihtiyaci varsa
kalitatif calismalar tercih edilmektedir. Kalitatif ¢calismalar ayrica, konuya biitiinsel
bir bakis agisiyla bakma imkani sunmaktadir (Creswell, 1998). Ayrica Creswell’e
gore (1998) kalitatif c¢alismalarin en Onemli farkliliklarindan biri kantitatif
caligmalarin aksine, arastirma sonucu olarak hipotezlerin ortaya konmasidir.
Kantifatif caligmalarda ise hipotezler, birincil veri toplamaya baslamadan Once

belirlenmektedir.

ERP projelerinin baslangi¢ asamalarinda alinan kilit kararlar1 nedenleriyle birlikte
aciklama amaci olan bu ¢alismada, aragtirma sorular1 agirlikli olarak ‘nasil?’ ve ‘ne?’
sorularint igermektedir. Yapilan literatiir aragtirmasi sonucu gelismekte olan
iilkelerdeki ve KOBI’lerdeki gevresel belirleyicilerin, teorilerde yeteri kadar dikkate
alinmadi tespit edilmistir. Bu nedenle, tanimlanan mevcut belirleyicilerin yani sira
alian kararlar etkileyen diger belirleyicilerin de tespit edilmesi ihtiyact dogmustur.

Dolayisiyla bu arastirmada kalitatif bir ¢alisma yapilmasi uygun goriilmiistiir.

Kalitatif calismalarda derinlemesine miilakat, odak grup c¢aligmasi, vaka analizi,
gozlem ve arsiv incelemesi gibi veri toplama teknikleri kullanilmaktadir. Kalitatif
aragtirma tasarimlari, kantitatif aragtirma tasarimlarina gore daha esnek bir yapiya
sahiptir. Aragtirma baslangicinda belirlenen kavramsal ve yoOntemsel yapi, siireg
icerisinde degisim gosterebilmektedir. Kisacasi arastirma tasariminda dogrusal bir
yaklasimdansa, siiregler arasi yinelemelerden soz edilebilir. Maxwell (2005) kalitatif
arastirmalar icin etkilesimli arastirma tasarimi modelini Onermistir. Bu modelin

yapist Sekil 4.1°de gosterilmistir.
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Belirli bir duruma iligkin fenomenin agiklanmak ve genellikle sematik olarak

gosterilmek istendigi ¢aligmalar ‘gomiilii teori’ (grounded theory) olarak

\( Kavramsal
'L Cerceve

Hedefler Wé

Arastirma
Sorulari

Yontemler }( >[ Gecgerlilik

Sekil 4.1 : Etkilesimli arastirma tasarimi modeli (Maxwell, 2005).

adlandirilmaktadir. Bu c¢aligmalarda bireylerin olayla ilgili verdikleri tepkiler,
davranig bicimleri, karsilastiklart problemler karsisinda aldiklar1 kararlar agiklanir.
Amag biitiinii agiklamak oldugundan, tiimevarimsal bir yaklasim s6z konusudur.
Aragtirma bulgularinda genellikle teorik dnermelerde bulunulurken, biitiinii kapsayan
gorsel bir gosterim sunulur. S6z konusu ¢aligmalarda onerilen veri toplama teknigi,
cok sayida derinlemesine miilakat yapilmasidir. Derinlemesine miilakat sonucu
olusturulan teorik model, istege bagl olarak yapilan ilave birincil veri toplanmasi
sonucu gerekiyorsa eklemeler veya ¢ikarmalar yapilarak olgunlastirilir (Creswell,

1998).

Bu calismada, karar vericilerin yaptiklar1 secimleri neye dayandirdiklar1 ve esas
olarak hangi belirleyicilerin etkili oldugu incelenmektedir. Kavramlarin birbiri ile
olan iliskisi, siirece yonelik biitlinsel bir bakis agisin1 gerektirmektedir. Dolayisiyla
bu caligma goémiilii teori olarak adlandirilabilir. Buna gore veri toplama teknigi

olarak derinlemesine miilakatlarin yapilmasi uygun goriilmiistiir.
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Veri toplama tekniklerinde, yapisal ve yapisal olmayan olmak iizere iki farkl
yaklasimdan s6z edilebilir. Yapisal olmayan yaklasim, belirli bir olaya
odaklanilmasini ve genellestirilebilir veri elde edilmesini saglar. Yapisal yaklasim ise
toplanan verilerin karsilastirilabilirligini saglar. Bu sayede benzerlikler ve farkliliklar

tespit edilebilir (Maxwell, 2005).

Bu ¢aligmada her iki yaklagim da kullanilmistir. Yapilan derinlemesine miilakatlarda
oncelikle kars1 taraftan olaym yonlendirmesiz anlatilmasi istenmistir. Sonrasinda ise
veri karsilastirmasinin yapilabilmesi ve bdylelikle ortak noktalarin ve farkliliklarin

tespit edilebilmesi i¢in daha yapisal olan soru cevap kismina gegilmistir.

Derinlemesine miilakatlar i¢in ERP pazarinda yer alan ¢esitli uygulayict firmalara
toplam 17 e-posta gonderilmistir. Yapilan geri doniislere gore bazi firmalar tekrar
telefonla aranmistir. Sonug olarak Arete (SAP), IFS, Innova, Logo, Nexum Bogazici
(Microsoft), Oracle ve PricewaterhouseCoopers (alfabetik sirayla yazilmistir) olmak
tizere toplam 7 firmadan 10 farkli kisi ile derinlemesine miilakat yapilmistir. Ayni
firmada yapilan miilakatlar iki kisi ile es zamanli olarak gerceklestirilmistir. Miilakat
yapilan kisiler, kavram haritasinda belirtilen siirece fiilen katilim gostermis ve
sektordeki is tecriibesi 5-15 yil arasi degisen Kkisilerdir. Yapilan derinlemesine
miilakatlarda hem serbest anlatim ile hem de soru formu (bkz. Ek-B) kullanilarak
veri toplanmistir. Goriisme stireleri 1-1.5 saat arasinda degisim gostermistir.
Derinlemesine miilakatlarda ses kayit cihazi kullanilmis ve toplamda 8 saatlik

goriisme kaydi yapilmustir.

GOmiilli teori calismalarinda toplanan verilerin analizi icin, agik (open), eksenel
(axial) ve segici (selective) kodlama olmak {iizere ii¢ yontemden olusan bir
metodoloji Onerilmektedir (Corbin ve Strauss, 1990). Acik kodlamada bulgular
incelenerek ve karsilastirilarak, kavramlar ve kategoriler olusturulur. Bazen de sabit
karsilastirma yaklasimi tercih edilerek, literatlir arastirmasi sonucu Onceden
belirlenmis kategoriler dikkate alinarak bulgular degerlendirilir ve mevcut
kategoriler olgunlastirilir. Sonrasinda eksenel kodlamada arastirmaci, sdz konusu
kategoriler arasindan fenomen ile en ilgili olan1i seger ve bunu merkeze yerlestirerek
kategoriler arasi iliskiler agiklanir. Bu iligkiler ac¢iklanirken arastirmaci gorsel bir
teorik model olusturur. Son asama olarak arastirmaci segici kodlama ile kategorileri
birbirine baglayan bir hikaye olusturur. Kodlama, teorik Onermeler ile son bulur

(Creswell, 1998).
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Toplanan birincil verilerin analiz sonuglar1 bulgular boliimiinde agiklandiktan ve
teorik model olusturulduktan sonra, son olarak miilakat yapilan s6z konusu 7 firmada
toplam 7 ornek olay incelemesi gerceklestirilerek, olusturulan teorik modelin
gecerliligi incelenmistir. Yapilan incelemeler zamana yayilmis kapsamli birer vaka
analizi olmamakla birlikte, teorik modelin gegerliliinin test edilmesi bakimindan

faydali olmustur.

Coklu vaka analizlerinde, miilakat, gozlem ve dokiiman inceleme teknikleri
kullanilmaktadir. Sonrasinda her bir analiz ayri ayr1 raporlanir ve raporlar arasi
karsilagtirmalar yapilarak capraz vaka raporu olusturulur. Bu rapor sonucu gerekli

goriiliirse teorik model revize edilir (Yin, 1988).

Bu c¢alismada miilakat ve dokiiman inceleme teknikleri kullanilarak 7 farkli 6rnek
olay, coklu vaka analizi teknigi ile incelenmistir. Miilakatlar implementasyonlarda
cesitli gorevler alan kisilerle yapilmistir. Dokiiman olarak ise daha ¢ok
implementasyonlara ait basar1 hikayeleri incelenmistir. Yapilan analizlere ait miisteri

bilgileri ¢aligmada gizli tutulmustur.
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5. BULGULAR

5.1 Goriisme Notlar:

5.1.1 Tiirkiye ve KOBI’ler

Almanya veya ABD gibi gelismis tllkeler ile karsilastirildiginda, Tiirkiye’de
ERP’den beklentilerin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Gelismis {ilkelerde
miimkiin oldugu kadar standart modeller iizerinden gidilmekte ve eksik noktalar
firma tarafindan ¢esitli yan yazilimlarla veya manuel olarak tamamlanmaktadir.
Tiurkiye’de ise daha entegre c¢oOziimler beklenmektedir. Her ne kadar ERP is
stireclerinin entegrasyonunu savunsa da ERP’nin esas goérevi olmayan talepler
modellemeleri daha karmasik hale getirmektedir. Bu durumda arayiiz ihtiyaci

artmakta, dolayisiyla hata riski ve maliyetler artmaktadir.

Beklentilerin yiiksek olmasinda satis ekiplerinin gercek¢i olmayan vaatlerinin ve
buna bagl olarak piyasada olusan “tek tus” anlayisinin etkisi vardir. Miisteri ile ilk
olarak goriismeye giden kisiler genellikle profesyonel saticilar olmakta ve farkl
firmalarla yapilan goriismeler sonucunda miisteride ‘herkes herseyi yapiyor, neden
fazla licret 6deyeyim?’ sorusu olusabilmektedir. Katilimcilardan biri ERP sektorii ile
ilgili 6zelestiride bulunarak, “isin teknik boyutunu, sorunlarini iyi bilen iyi satigci
olamaz” demektedir. Ancak bu esprili ifadenin gitgide gecerliligini yitirdigi
sOylenmektedir. Ciinkii miisteri eger bu isin yapilabilecegine inanirsa isi vermektedir.

Miisterinin inanmasi i¢in de oncelikle isi yapacak tarafin inanmasi gerekmektedir.

Tiirkiye’deki KOBI’ler ile gelismis iilkelerdeki KOBI’ler karsilastirildiginda ERP’ye
gecis siirecini etkileyen onemli farkliliklar gdéze ¢arpmaktadir. Oncelikle KOBI
tanimu iilkesel farkliliklar gostermektedir. Tiirkiye’de KOBI’ler ciro anlaminda daha

kiigtiktlir ve bu durum maliyetlerin kisilmas1 anlamina gelmektedir.

Tiirkiye’de KOBI’lerde gdzlemlenen bir diger 6zellik, degisime kars: direncin sert
olmasidir. ERP danigsmanlar is siire¢lerinin degismesi konusunda ¢ogu zaman bir

“duvar” ile karsilasmakta ve bu duvari asabilmek i¢in daha ¢ok efor harcamak
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zorunda kalmaktadirlar. KOBI’lerde, eski is yapis sekillerini gercek ihtiyaclari

oymus gibi gosterme egilimi bulunmaktadir.

KOBI’lere 6zgii bir diger etkili faktdr ise kurumsalliktir. Kurumsalliktan sz
edilemeyen firmalarda kisiye 6zgii i3 yapma séz konusu olmakta ve bu durum is

stireglerinin modellenmesini ve kurallarin konmasini zorlagtirmaktadir.

Orta oOlcekli sirketler genellikle kiigiik 6l¢ekli firmalarin “sismis” halleri olmaktadir.
Artan karmasa ile basa ¢ikilmasi zorlaginca kurumsallagsmaya gitmek istemektedirler.
Ancak bu 06zii s6zli bir olmay1 veya bir baska ifade ile hesap verilebilir olmay1
gerektirmektedir. Girilen kayitlarin silinmemesi veya kayitlarla oynanmamasi
gerekmektedir. Katilimcilardan biri ERP tanimini, “planlanmayan degisikliklere
direng gosteren, planlanan degisikliklere uyum gosteren sistemlerdir” seklinde ifade
etmektedir. Buna karsin orta Olgekli firmalarda kiiciik ol¢ek anlayisi devam
edebilmektedir. Orta Olcekler bu anlayistan kurtulamadiklar: stirece ERP tam olarak

uymamaktadir.

KOBI’lerde genel olarak vizyon ve misyon c¢ok fazla énemsenmemektedir. Bir
katilimer konuyla ilgili olarak, “vizyon ve misyona bakis agist bazen ‘gergeveletip

duvara asalim ¢iinkii giizel duruyor’ olabiliyor” yorumunu yapmaktadir.

Bir diger 6nemli fark ise maliyete kars1 duyarlilik ve hizli sonu¢ alma beklentisidir.
Biiylik ol¢ekli firmalarda proje baslangicinda aylarca toplant1 yapilmasina karsin
ortada bir sonu¢ bulunmayabilirken kimse bundan rahatsiz olmamaktadir. Ancak
KOBI’lerde proje basladiktan kisa bir siire sonra eger ortada bir sonug¢ yoksa

huzursuzlanma baglayabilmektedir.

5.1.2 Proje basarisi

Sektorde hakim olan anlayisa gore, ongoriilen maliyet ve siirede canli kullanima
gecilmesi projenin basarili oldugu anlamina gelmektedir. Bazen maliyetlerin veya
stirenin asilmast durumu olabilmekte ancak eger miisteri genel olarak sistemden

memnun ise ve ¢aligtigin1 goriiyorsa bunu sineye ¢ekebilmektedir.

Diger 6nemli kriter, miisterinin iiriinden tatmin olmasi ve bagkalarina tavsiye etmesi
olarak belirtilmektedir. Onem derecesine gdre son sirada projenin kapsami ve
olusturdugu deger yer almaktadir. Satis ekibinin ERP’nin olusturacagi deger

lizerinden pazarlama yapmasina karsin proje bitiminde bu degerin 6l¢iimlenmemesi
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celiskili bir durum yaratmaktadir. Olgiimiin yapilmamasmin énemli nedenlerinden
biri, ERP sonras1 kazanimlarin parametrik olarak oOlciilmesinin, ERP Oncesi veri
eksikligi nedeniyle miimkiin olmamasidir. Ozellikle hizli biiyiimiis ve

kurumsallasmanin olmadigi firmalarda bu 6l¢iimiin yapilmasi zorlagmaktadir.

Projenin basar1 kriterlerinin belirlenmesi konusunda herkes hemfikirdir ancak bunun
nasil yapilacagi tam bilinmemektedir. Bu yapilmasi zor olan ancak yapilmamasi
zarar veren bir durumdur. Olusturulan degerin Ol¢iimlenmesini miimkiin kilan
parametreler firmadan firmaya degismektedir ve bu parametreleri en iyi, firmanin
orta kademe ve vizyoner Kisileri tamimlayabilmektedir. Olgiimlenebilir
parametrelerin tanimlanmasinin en oOnemli katkilarindan biri ise iist yOnetim

desteginin saglanmasidir.

5.1.3 Sozlesme

ERP sozlesmeleri; lisans, implementasyon, ek gelistirme, bakim, danigmanlik ve
egitim gibi farkli anlagsmalar1 kapsamaktadir. Son zamanlarda anahtar teslim
projelerin sayist artmakta ve ucu kapali teklifler istenmektedir. Burada ucu kapalidan
kasit, maliyetin ve siirenin belirlenmis olmasidir. Teklif verebilmek i¢in yapilan 6n

analiz sonucunda yaklasik maliyet ve siire belirlenmektedir.

Sozlesme imzalandiktan sonra saticinin miisteriden yapacagi ilave parasal talepler
genellikle olumlu karsilanmamaktadir. Maliyet ve zaman asimui riskini tistlenen taraf
genellikle saticidir. Bu nedenle teklif verilmeden once yapilan analiz 6nemlidir.
Satic1 agisindan bir diger sorun ise analiz maliyetlerinin miisteriden talep

edilememesidir.

On analiz sonucu belirlenen maliyet ve siire, gegmis tecriibelere ve projenin igerdigi
risklere bagli olarak bir katsayi ile carpilmakta ve buna gore teklif yapilmaktadir.
Eger miisteri teklifi kabul ederse detayli analize gecilmektedir. Katsaymin
belirlenmesinde riskin yani sira rekabet de etkili olmaktadir. Ayrica eger teklif
verilen referans miisteri ise (o miisteriye is yapildiginda ayni sektordeki diger
firmalardan is almak kolaylasacaksa) fiyatta indirim yapilabilmektedir.

Miisterinin kendisinin yaptig1 o6n analiz ise son derece faydali olmaktadir. Bazi
firmalar bu analizi detayl bir sekilde yapmaktadir. Bazi firmalar ise internetten veya
baska kaynaklardan buldugu bir analiz ¢alismasini kopyalamakta ya da higcbir 6n
calisma yapmamaktadir. Miisterinin 6n ¢alisma yapma yaklagimi, ERP’ye bakis
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acisinin dnemli bir gostergesidir. Eger miisteri higbir 6n ¢alisma yapmamis ise
belirsizlik ve risk yiliksek olmaktadir. Bu durumda teklif verilirken maliyetler ve siire

daha yiiksek bir katsay1 ile carpilmaktadir.

Lisans ticretleri kullanic1 sayisina bagli olarak belirlenmekte ve sabit fiyat seklinde
olmaktadir. Ek gelistirmeler, eger kapsami kiiglikse carpilan katsayinin olusturdugu
havuzdan karsilanmaktadir. Eger kapsami biiyiikse karsilikli onay alinarak ilave
sOzlesme imzalanmaktadir. Bakim anlagsmalar1 proje kapsamima ve gegmis
tecriibelere bagli olarak secilmekte ve yillik olarak imzalanmaktadir. Odemelerin
genellikle aylik olarak yapildigi yillik bakim anlagmalari, miisterinin sorularinin
cevaplandirilmasini (6r: ¢agr1 merkezi) kapsamaktadir. Bunun haricinde danismanlik
tcreti ise saat tlizerinden hesaplanmaktadir. Modiillerin devreye alinmasinda
miisteriler danisman destegine ihtiya¢c duymaktadirlar. Implementasyon i¢in ddeme
yapilacak toplam miktar ise genellikle ara hedefler (milestone) tamamlandikca
yapilmaktadir. Boylece miisteri projenin ilerlemesini, satici ise ddemeleri garanti
altina almaktadir. Ancak ara hedefler kullanildiginda, miisterinin faz kabullerini
geciktirme veya kendi ek gelistirmelerini o fazin igine dahil etme egilimi
olabilmektedir. Implementasyon &demesinde nadiren zamana dayali bir

asamalandirma yapilmaktadir.

5.1.4 Analiz

Miisterinin ve saticinin yaptigr 6n c¢alisma sonucunda, firmanin hangi modiillere
ithtiyaci oldugu, lokasyon sayisi, yaklasik ek gelistirme ihtiyaci, zaman ve maliyet
belirlenebilmektedir. On ¢alisma, yaklasik olarak 1 ay siirebilen detay ¢alismanin bir
Ozetidir. Bu sayede projenin kapsami hakkinda genel olarak fikir sahibi

olunmaktadir.

Goriisme yapilan ¢ogu firma, 6n analizin hizli ve eksiksiz bir sekilde yapilmasi i¢in
miisterinin  sektoriine ve biiyiikliigline goére hazirlanmis bir analiz dokiimani

kullanmaktadir.

Vizyon ve misyon ihtiya¢ analizinde ¢ok fazla dikkate alinmamaktadir. Bu daha ¢ok
misterinin yazilim se¢imi yaparken dikkate almasi gereken bir konu olarak

goriilmektedir.

60



Kullanic1 sayisi, saticinin  yaptigi ihtiya¢ analizinden ¢ok miisterinin talebi
dogrultusunda belirlenmektedir. Bu saymnin belirlenmesinde miisterinin kaynak

durumu da belirleyici olmaktadir.

S6zlesme imzalandiktan sonra yapilan detayli ihtiya¢ analizi ise esas olarak
tasarlanacak arayiizlerin belirlenmesi, ana verilerin belirlenmesi, tiim ek gelistirmeler
ve kurallar gibi konular1 kapsamaktadir. Bu noktada miisterinin en ¢ok tikandigi
noktalara 6nem verilmesi ve daha c¢ok deger yaratacak islemlere odaklanilmasi

Onerilmektedir.

Detayli analizde oncelikle miisterinin is yapma sekli belirlenmekte, sonrasinda ‘daha
iyl olmasi i¢in ne yapilmasi1 gerekir?’ sorusu sorulmaktadir. Bu soru sonucunda
¢Ozlim haritas1 olusturulmaktadir. Ekranlar, arayiizler, ek gelistirmeler bu sayede

belirlenmektedir.

Ihtiyag analizinde dikkat edilen bir diger nokta ise, siireclerin entegrasyonudur.
Asamalandirilabilecek ve iliskisellikten o6tiirli asamalandirilamayacak siireglerin

tespit edilmesi gerekmektedir.

Hem miisteri hem de saticinin sormasi gereken soru, ‘firmanin ERP’ye ne kadar
hazir oldugu’ sorusudur. Ancak eger firma ERP’ye hazir degilse bunu belirtip teklif
vermeyen ¢ok az sayida satict firma vardir. Ciinkii bir katilimcinin belirttigi gibi,
‘genel olarak saticilar her firmayr ERP’ye hazir olarak gérmeye hazirdir’. Rekabet

nedeniyle, miisteri ERP’ye hazir olmasa da teklif verilebilmektedir.

ERP’ye hazir olmayan firmalarda canli kullannma geciste giicliiklerle
karsilagilmaktadir. Bu tip projelerde danismanlik siireleri uzamakta, buna bagh
olarak maliyetler artmaktadir. S6z konusu firmalarda ana veri c¢alismasi yorucu
olmakta ve kisiye 0zgii is yapis bicimleri yaygin olmaktadir. Eksik ve hatali kullanim
ne kadar azaltilirsa ERP’nin katma degeri o kadar yiiksek olmaktadir. Bu nedenle
hem canli kullanimin kalitesini artirmak hem de danigsman maliyetlerini azaltmak

icin, ERP ortaminin zayif oldugu firmalarda agamalandirma tercih edilebilmektedir.

On analiz sonucu verilen teklifte, potansiyel risklerin belirlenmesi ve tahmin
edilebilirlik bakimindan gegmis veriler ve tecriibeler faydali olmaktadir. Katilimcilar
genel olarak ge¢cmis verilerin yazili depolanmadigini, bu degerlendirmenin sézel ve
kisiler arasi tecriibe aktarimina dayali oldugunu belirtmektedirler. Bazi firmalarda ise

proje kapanis dosyalar1 bireysel cabalarla olusturulmaktadir. Proje sonlarinda
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Ogrenilen derslerin kayit altina alinmasi sayesinde ileriki projelerde danismanlar
karsilastiklar1 problemleri hizlica ¢ozebilmektedirler. Bir katilimci kendisinin
bireysel cabalarla bu ¢alismayr yaptigini ve kazanimlar goriildiikten sonra firma

genelinde ortak bir platforma taginmasi karar1 alindigini belirtmektedir.

5.1.5 Rekabet

Sektordeki rekabet hakkinda belirtilmesi gereken bir konu, 6-7 sene dncesine gore
proje degerlerinin distiigiidiir. Bir katilimci eskiden sektoriin bir sayginliginin
oldugunu ancak arttk bunun azaldigini ifade etmektedir. Rekabet eden firma
sayisinin artmasi ile birlikte 6n analiz yapilmadan anahtar teslim projelere sabit fiyat
tekliflerinin yapilmasi, diger firmalarin karhiligint ve sektoriin imajin1 olumsuz
etkilemistir. Misteri ise, “biitiin riski iizerine aliyor, neden kabul etmeyeyim?”
demekte ve bu teklifleri kabul etmekte, ancak sonrasinda pisman olabilmektedir.

Derinlemesine miilakatlarda, birgok firmanin KOBI’ler icin iiriin ve hizmet
farklilagtirmasina  gittikleri  saptanmistir.  Analizlerin ~ sablonlar  iizerinden
gerceklestirilmesi ve gesitli proje hizlandiricilarinin tercih edilmesi s6z konusudur.
Bu sayede miisteriyi yormayan, sonu¢ odakli ve hizlandirilmis bir implementasyon

gerceklestirilmektedir.

5.1.6 BPR ve ek gelistirme

BPR ve ek gelistirme konusu, firmalar aras1 en ¢ok farklilik gosteren konulardandir.

A katilimcist:

“Modifikasyon ve ek gelistirme yapiyoruz. Karsilikli onaylanan ve teknik olarak
miimkiin olan uyarlamalar1 yapmay1 tercih ediyoruz. ERP mimarimiz sayesinde
maliyetlerimiz yiiksek degil ve hizli bir sekilde yapabiliyoruz.”

demektedir. B katilimcisi, eger firmanin ciddi bir ihtiyact varsa bunu dikkate
aldiklarini belirtmektedir. Ek gelistirme taleplerine karst ERP firmalarinin verdikleri
ortak tepki “neden?” sorusu olmaktadir. Gergekten ek gelistirme yapilmasi gerekiyor
mu bu ciddi sekilde irdelenmektedir. Baz1 6zel durumlarda, 6rnegin devlet kurumlari
ile ¢alisan miisterilerde, ek gelistirme yapilmasi gerekmektedir. Bazen de piyasa
baskis1 nedeni ile firmalar ek gelistirme yapmak zorunda kalmaktadir. Bir katilimer,
“Eger Vietnam’a girmis gibi olmayacaksak firmanin taleplerini karsilamaya

calistyoruz.” demektedir.
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Ek gelistirme konusu sozlesmede tam olarak ucu kapatilamayan bir konudur.
Firmalar genellikle proje kapsaminda yapilacak ek gelistirme miktarini ongorerek
bunu fiyata dahil etmektedirler. Baz1 firmalar ise 6rnegin 50 ek gelistirme-giin olarak
bir biitce belirlemekte ve bu biitgeyi asmamaya c¢alismaktadirlar. Ek gelistirme

konusu, projenin 6ngoriilen maliyet ve siirede bitirilmesinde etkili bir faktordiir.

Bir katilimei, daha ERP’nin ne oldugunu tam olarak bilmeyen firmalarda sorun
yasadiklarini ifade etmektedir. Biz bunu bu sekilde istiyoruz diyen miisteri aslinda
eskiden yapmaya alistigt i3 modelini istemektedir. Kendilerinin bu talebi
sorguladiklarini ancak genellikle paket yazilimi kullandiramadiklarini ve ilave
talepler dogrultusunda ek gelistirmeler yapmak zorunda kaldiklarint belirtmektedir.
Bununla birlikte siiriim yiikseltmelerde yasanan uyumsuzluklar, ek gelistirmelerin
tasidigr riskler ve maliyet nedeniyle ERP firmalarinin tercihleri daha c¢ok is
stireclerinin iyilestirilmesi, yeniden tasarlanmasi yoniindedir. ERP firmalar1 sadece
eger mantikl1 bir talep geliyorsa, miisteri i¢in avantaj saglayan bir siire¢ ise ve diinya
capinda kabul gorecek bir yapt s6z konusu ise ek gelistirme yapmaya istekli
olmaktadir. Kisiler aras1 ikna ve sistem entegrasyonu bu konuda belirleyici

olmaktadir.

Katilimcilardan biri, “biz hi¢ esnemeyiz, bu paket program, miisteri buna uysun”
demenin dogru olmadigint sdylemektedir. Ciinkii her ne kadar endiistri ¢6ziimii adi
altinda birtakim ¢oziimler sunulsa da miisteri ihtiyaglari tam olarak

karsilanamamaktadir.

Bir diger katilimci ise eskiden kalma aligkanliklarin degistirilmesi gerektigini, ERP
en iyl uygulamalari hangi modelleri gerekli goriiyorsa miisterinin o yonde BPR
yapmas1 gerektigini savunmaktadir. Ayrica orijinal kodlarda herhangi bir degisiklik
yapmadiklarini, sadece miisterinin yazilimlar ile kendi yazilimlar1 arasinda gegisi

saglayacak araylizlerin tasarlanmasinin s6z konusu olabilecegini belirtmektedir.

5.1.7 implementasyon stratejisi

Implementasyon stratejisinin belirlenmesi; analiz sonucu ihtiyag olarak saptanan
modiillerin tek seferde mi yoksa asamali olarak mi, asamali ise hangi sira ile
implemente edilecegi, modiillere ait alt modiillerin tam m1 yoksa yarim
fonksiyonaliteye mi sahip olacagi, paralel doniisiim kullanilip kullanilmayacag: gibi

konular1 kapsamaktadir.
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Asamalandirma ve kurulum ile ilgili genellikle yanlis bir algi mevcuttur. ERP
firmalar tirinlerinin kurulumunu ¢ogu zaman tek seferde yapmaktadir. Miisteriye ait
sisteme tiim modiilleri kapsayan entegre bir veritabani kurulmaktadir. Sonrasinda
modiill bazinda danismanlik  hizmeti  verilerek devreye alma  siireci

asamalandirilmaktadir.
A katilimcist strateji seciminde aldiklari kararlari su sekilde 6zetliyor:

“Strateji seciminde firma i¢in hayati 6neme sahip ve iyilestirmeye en ¢ok ihtiyaci olan
siirecler saptanmakla birlikte, bu iyilestirmelerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan
teknik ve siiregsel bagliliklar da goz oniine almmaktadir. Strateji se¢imi icin biitge,
zamanlama, kaynak ihtiyaci gibi konular géz Oniine alinmakta, hazirlanan planlarin
sonucunda ortaya ¢ikmasi planlanan kazanimlar ‘hizli kazanglar’ ve ‘uzun vadeliler’
olarak ayrilmaktadir. Hizli kazanglar kisa siirede az eforla saglanabilecek kazanglari
olusturmakta ve hemen devreye alinmakta, bir yandan da uzun vadelilerin hayata
gecirilmesi i¢in proje plani isletilmektedir. Doniisiim yontemi i¢in miisterinin sartlari
ve projeden beklentiler géz 6niine alinmaktadir. KOBI’lerde 6zellikle kaynak sikintist
gozlemlendigi veya fazla kaynak ayrilmasi istenmedigi i¢in kademeli ve etkisini en
¢ok gosterecek alanlardan baslamak {izere asamali doniisiim planlamalari
yapilmaktadir. Fakat devreden ¢ikarilmasi veya kademeli gecisin ¢ok zor oldugu
projelerde ise big-bang yontemi kullanilmaktadir. Tabii ki biitiin bu kararlarin
almmasinda misteriye gerekli bilgilendirme ve aciklama yapilmakta, miisterinin
alacag karara gore ilerlenmektedir.”

Genelde oncelikle yapilan is ¢ekirdek ERP’nin belirlenmesidir. Cekirdek ERP olarak
ifade edilen modiillerde herhangi bir asamalandirma yapilmamaktadir ve tek seferde

dontisiim tamamlanmaktadir. Peki ¢cekirdek ERP’nin kapsamina nasil karar veriliyor?
B katilimcist ¢ekirdek ERP’nin kapsaminin belirlenmesini sdyle ifade ediyor:

“Diyelim ki miisteri ‘ben baslangi¢c asamasinda iiretim anlaminda birsey yapmak
istemiyorum, sadece finansi gérmek istiyorum’ diyor. O zaman ben birinci asamada
finans ile ilgili mali iglemler modiilii veriyorum diyorum. Peki sen sadece para takibi
yapmak istiyorum diyorsun (genel muhasebe) ama bir adim sonrasinda eger satig
yapiyorsan alacaklar muhasebesi de devreye girer. Bunu gormek istiyorsan o zaman
alacaklar muhasebesi kapsama dahil edilmeli. Sadece parasal mu yoksa miktarsal
olarak da gdérmek istiyor musun? Sadece parasal ise o zaman sattigin seyin parasal
takibi s6z konusudur, dolayistyla alacaklar muhasebesi ve genel muhasebe yeterlidir.
Ancak eger miktarsal olarak satis siparisi girmek istiyorsan ben bunun yanina satig ve
siparis yonetimi modiilii de koymak zorundayim. Satin alma tarafinda borclar
muhasebesi var. Satin almalar para olarak takip edilebilir. Satin almalar1 miktarsal
takip etmek istiyorsak o zaman satin alma da konmak zorunda. Satin alma ve satig
konuluyorsa, miktarsal konusuyorsak ve stok takibi isteniyorsa envanter de konmali.
Peki sadece iiriinii gdrmek yetiyor mu? Uriinii hammaddeden itibaren takip etmek
gerekiyor mu? Evet ise o zaman iiretim de konmali. Sadece fiziksel takip yeterli mi,
planlama isteniyor mu? Olan1 m1 gérmek istiyorum, olacagi da gérmek istiyor musun?
O zaman planlama da gerekli. Bunlar belirlendikten sonra dakika 1°de planlamayi
gormek istiyor musun? Hayir. Peki dakika 1°de iiretimi gérmek istiyor musun? Hayir.
O zaman tiretimi de gegelim. Dakika 1’de envanteri gérmek istiyor musun? Evet. O
zaman fazlandirma burada bitiyor. Bu kararin verilmesinde; yapmak istenenler,
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parasal ve zaman kaynaklar1 belirleyicidir. Cekirdek ERP bu sekilde belirleniyor, ileri
uygulamalar miisterinin istegine birakiliyor.”

C katilimcist ise implementasyon stratejisinin belirlenmesini su sekilde ifade ediyor:
“Bizim KOBI’ler i¢in en ¢ok onerdigimiz, kisa bir analiz yapalim, kendi
miisterilerimizden benzer bir projeyi ornek olarak alalim, kendi ¢alisma diizenlerini
biraksinlar ve ERP’ye uydursunlar. Biz de kisa siirede projeyi bitirelim diyoruz.
Boylelikle kisa zamanda ERP’den fayda saglamiyor. Projenin biitgesi kisiliyor ve
implementasyon siiresi kisaliyor. Herseyi bir kenara birakin, muhasebe, satin alma,
finans, envanter, satis kurun diyoruz. Arkasindan bakim anlagmasi imzalaniyor.
Detaylar burada dgretiliyor ancak sistemi hemen kullanmalarini sagliyoruz. Buradan
bir geri donis elde ediliyor. Envanter makul seviyelere iniyor ve buradan bir kaynak
doguyor. Bu kaynak ERP sisteminin gelistirilmesine ayrilabiliyor. Belki bosa ¢ikan bir
iki elemanimi aktif satisa kaydiriyor ve satisimi artiriyor. Satis ve pazarlama isleri
artinca CRM modiiliinii devreye almak istiyor. Sonugta hizli implementasyonla geri
doniis saglaniyor ve olusturulan kaynak ile yeni modiiller devreye aliniyor. Ayrica
miisteri ERP’yi kullandikca kendine giiven geliyor ve daha rahat ilave modiil
talebinde bulunuyor. Bir yilin sonunda belki yine ayn1 implementasyon yapilacakti
ancak bu sayede saglanan geri doniislerle kaynak sikintisi agiliyor. Miisterinin sistemi
kullanma orami artiyor, kendine giiveni geliyor. Genellikle b6l ve yonet dogru bir
tercihtir. Bu nedenle sisteme aligilmasi i¢in fazlandirmayi tercih ediyoruz. Giinde 60
cagr1 almaktansa ilk asamada temel modiilleri devreye alalim, alisildikga devam ederiz
diyoruz. Bir de is siireclerinin birbirine ne kadar bagli oldugu 6nemli. Eger ERP
kapsamindaki iglerin entegre edilmesi ¢cok sorun olacaksa bunu dikkate aliyoruz.”

Entegrasyon ve iligkisellik, fazlandirma yapilmasinda 6énemli bir konu. Bankacilik
sistemleri gibi sistemlerde modiiller asamali olarak devreye alinamamaktadir. Bu
durumlarda mecburen esas is siireclerine ait olan tiim modiiller tek seferde devreye
sokulmalidir. Ancak insan kaynaklar1 gibi ¢ekirdek olmayan modiiller sonradan

devreye alinabilmektedir.

Gemi insaa sektorlinde “yeni baslayacak projemizde ERP’yi kullanmaya
baslayacagim” denilmektedir. Proje tabanli sektorlerde isin yapisi degismektedir.
“Ben yil basinda sistemi kullanmaya baslayacagim demek yerine su projenin
baslangicinda kullanacagim” denilmektedir. Modiiller asamal1 olarak hatta modiiliin
icerisindeki alt modiiller ve fonksiyonalite asamali olarak implemente

edilebilmektedir. Bu baz1 sektorler i¢in 6zel bir durumdur.

Ikinci énemli konu ise biitcedir. Tek seferde doniisiim igin anlik isgiicii ve parasal
kaynak gereksinimi daha fazladir. Bu durumda asamali doniisim daha uygun
olmaktadir. Eger kaynak sikintis1 varsa herseyi tek seferde devreye almak cok
verimli degildir. Ik etapta olmazsa olmazlari devreye almak, sonrasinda diger

modiillerin hakkini vererek tamamlamak tercih edilmelidir.
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Bir diger 6nemli konu ise ERP ortamidir. Eger zayif bir ERP ortami varsa agamali
doniisiime  karar  verilebilmektedir.  Ihtiyact  olmasmna ragmen  proje
asamalandirilabilmektedir. Boylelikle miisterinin ERP’yi kullanma orani artmakta,
ilk fazda karsilasilan sorun sayisi azaltilmakta, hizli geri doniis elde edilmekte, son
kullanicinin kendine giliveni gelmekte ve miisteri ERP’ye daha sicak bakmaya
baslamaktadir. Bu sayede ERP ortami giliglenmektedir. Konuyla ilgili olarak D

katilimeist su agiklamay1 yapiyor:

“Big-bang veya fazlandirmali déniigiimiin belirlenmesinde miigterinin kapasitesi ve
alman ortak karar onemli. Aksi taktirde proje basarisizligi riski oluyor. Firma
biiyiikliigiinden ¢ok firma kapasitesi, yapabilirligi ile ilgili bir durum bu. Ihtiyag
analizinden ¢ok durum analizi, doniisiim tipinin se¢iminde etkili oluyor. Miisteri
iistesinden gelebilecekse, ERP bilinci ve kiiltiirii varsa ve bir de ayirabilecegi kaynak
anlaminda hazirsa big-bang miimkiin olabiliyor.”

Rekabet de 6nemli konulardan biri olarak ifade ediliyor. E katilimcist bu durumu su

sekilde acgikliyor:

“Gergekte fazlandirmada etkili olan unsurlar, kaynaklar ve rekabet. Bazen miisteri
ERP’ye hazir olmamasina ragmen fazlandirmaya gitmedigimiz ve tek seferde ¢ok
sayida modiilii devreye aldigimiz oluyor. Bu durumda canli kullanima gegis yorucu
oluyor. Bazen de 6rnegin 6 aylik bir is 4 aya sikistirilmak isteniyor. Bu durumda
mecburen haftasonlari ¢alisilmasi veya fazla mesai s6z konusu oluyor.”

Implementasyon asamasinda paralel doniisiim ¢ok tercih edilen bir stratejidir ve
kullanilmaktadir. Paralel doniisiim, test slirecinin bir parcast olarak goriilmektedir.
Projenin kapsami ve ERP ortami paralel kullanim siiresini etkileyebilmektedir. Cogu
firmada paralel doniisiim standart olarak uygulanmaktadir. Belki bir siire her iki
sisteme de kayit girisi yapilmaktadir ve is yiikli artmaktadir, ancak riski azaltmak i¢in
gerekli  goriilmektedir. Bununla birlikte paralel kullanim, yeni sistemin
kullanilmasina alisilamamas1 riskini tasimaktadir. F katilimcis1 bu riski sdyle

acikliyor:

“Yapilmasi hayati olan seyleri yeni sistemde yapmiyorlar ve eski sistemde yapiyorlar.
Eskiyi kullanma aligkanligi devam ediyor ve eski sistem kesilince, geriye sadece yeni
sistem kaldiginda sudan c¢ikmis balia doniiyorlar. Bazen anlik degisimler (sok) en
dogrusudur. Paralel kullanim yerine anahtar kullanicilar ile test yapmak i¢in emek
harcamak daha faydali.”

Lokasyon sayist daha ¢ok proje siiresinde etkili olmaktadir. Cok dagitik bir yapida
belki paralel doniisiim bir lokasyonda denenip pilot uygulama yapilabilmektedir
(6rnegin bir magazada). Bu sayede ihtiyaglar daha net olarak goriiliir ve diger

lokasyonlarda tek seferde doniisiim yapilabilir.
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5.1.8 Proje yonetimi yaklasimi

Derinlemesine miilakatlarda proje yonetimi yaklagimiin belirlenmesinde temel
ayrimin, selale (waterfall) ve c¢evik (agile) yaklasimlar oldugu saptanmstir.

Amaglara gore yonetim anlayis1 pek tercih edilmemektedir.
A katilimcist uyguladiklari proje yonetimi yaklasimini su sekilde 6zetliyor:

“Proje baslangicinda firmalar bize bir ihtiya¢ dogrultusunda geldigi icin, {lizerinde
hareket edilecek bir ihtiya¢ noktast olmasi, ihtiyaglarin belirlenmesi siirecini
rahatlatmaktadir. Fakat ihtiya¢ kapsaminin tanimlanmasi her zaman miisterinin bize
sagladigi ile bitmemekte, ancak On goriismeler sonrasi ihtiya¢ tam olarak
saptanabilmektedir. Projeye bagladiktan sonra ihtiyaglar her zaman degigsmemekle
birlikte, yonetime yapilan bilgilendirme toplantilart sonucu kapsamin genislemesi
yasanabilmektedir. Genisleyen kapsam igin ayrica bir kaynak ve zaman planlamasi
yapilmakta, is plam1 ve siiregler ona gore gilincellenmektedir. Firmanm deneyimi ve
yapilan proje sayisinin ¢ok olmasi nedeni ile genel olarak siire tam tahmin edilmekle
birlikte, kapsam genislemeleri veya beklenmedik sorunlarin gergeklesmesi ile
degisimler yasanabilmektedir. Kaynak ve siire planlamasinda ge¢misten gelen
deneyimler, sektordeki gilincel uygulamalarm yaninda miisterinin de durumu ve
istekleri gbz oniine alinmaktadir.”

“Planlama gelecegin kendisi mi yoksa gelecek i¢in bir rehber mi?” sorusuna
katilimcilar genel olarak, “kesinlikle gelecek i¢in bir rehber, planlama tamamen bir
ongoriidiir, cogu zaman tam olarak planlandig1 gibi gitmez” cevabini vermektedirler.

B katilimcisi yaklagim ile ilgili su yorumu yapiyor:

“Proje yonetimi yaklagiminda, pratige baktigimizda ikisi de tam olarak olmuyor. Eger
analiz ¢aligmasi ilk bagta tam olarak yapilmamigsa zaten selale yaklagimini uygulamak
pek miimkiin degil. Cevik yaklasimda ise ‘senin su kadar paran su kadar kaynagin var,
0 zaman sana sunlari yapabiliriz’ dedigimizde ona da itiraz geliyor. Ciinkii miisteri
daha fazlasini istiyor. Kapsama kisitlama getirmek pek miimkiin olmuyor.”

C katilimcisinin konuyla ilgili agiklamasi:

“Eger rekabet sonucu proje iicretinde ve siirede kisalmalar oluyorsa, miisterinin
referans miisteri olup olmamasi dikkate aliniyor. Eger miisteri iyi bir referans olacak
ve size yeni miigteriler getirecek ise bu durum kabul edilir. Firmalarin biit¢eleri 6nem
kazaninca siire ve Ozellikle parasal kaynakta pazarlik yapiliyor. Bu durumda agile
yontemlerin tercih edilmesi s6z konusu olabiliyor. Ancak ulasilacak nihai {iriinde ¢ok
fazla kisitlamaya gidemiyorsunuz. Eger miisteri benim ayirabilecegim kaynaklar bu
kadar derse projede bir asamalandirmaya gidilir. Biiyiilk 6lgekli firmalarda selale
yaklagimi miimkiin olabilse de orta Olgekli firmalarda cevik yaklasim kaginilmaz
oluyor.”

D katilimcisi uyguladiklari proje yonetimi yaklagimini su sekilde ifade ediyor:
“Genellikle selale tercih ediliyor. Ancak miisterinin ayirabilecegi kaynaklar ve zaman
yeterli degilse bu siireci zamana yayma yoluna gidiyoruz. Sonugta varilmak istenen

noktay1 degistirmek istemiyoruz. Miisterinin ihtiyaci araba ise ve bisiklete parasi
yetiyorsa bisiklet satmak dogru degil.”
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Cevaplarin giivenilirligini artirmak i¢in goriismelerde bazen ayn soru farkli yollarla
sorulmustur. Ayni sorunun farkli bir sekilde tekrar sorulmasi lizerine D katilimcist su

cevabi veriyor:

“Eger misteri acisindan kaynak ve zaman kisit1 varsa yine de oOncelikle selale
yaklasimina gore bir teklif yapiyoruz. Cok pahali buluyorsa, fonksiyonaliteden ¢ok
fazla 6diin vermeden bir ¢dziim bulmaya galistyoruz. Ornegin es zamanli kullanict
sayisin1 sorguluyoruz. Gergekten o kadar kullanici sayisina ihtiyag var mi? Bu asagi
cekilebilir mi? Ancak genellikle olmazsa olmaz 6neme sahip olmayan modiillerin
sonraki faza birakilmasi s6z konusu. Ciinkii miisteri belirli gereksinimler nedeniyle
arayisa giriyor. Kaynak sikintis1 nedeniyle gereksinimlerini tam karsilamayan bir
¢Oziim sunulursa memnuniyetsizlik yasanacaktir.”

E katilimcis1 firmanin uyguladigi proje yonetimi yaklagimi sorusuna asagidaki cevabi
veriyor:

“Ikisi de olabilir. Bizim hedefimiz selale yaklasimi ancak bu miisteriye fazla geliyorsa
cevik yaklagim devreye giriyor. Bu aslinda {ist yonetimin aldig1 bir karar. Biz bunu su
planla, su kaynaklarla, bu ozelliklerle yapacagiz diyoruz. Miisteri teklifi fazla
buluyorsa (genellikle fazla buluyor) biraz diismek zorunda kaliyorsun. Biz de bu
durumda o6zelliklerin bazilarmi ikinci faza birakiyoruz veya hi¢ yapmama karar
aliyoruz. Ozelliklerden taviz verme konusu miisteriye kalmis bir durum. Eger 8 ayda
tamamlanmasi planlanmigken 6 ayda tamamlanmasi isteniyorsa, 6 ayda tamamlanmasi
i¢in ne kadar danigman saat ayrilmasi gerekiyor bu belirleniyor. Buna gore bir maliyet
ortaya konuyor. Eger siire daha uzunsa 6deme maliyeti siireye yayilmis oluyor.
Miisterinin hem isgilicli hem de parasal kisiti varsa, baz1 modiillerin damismanliginm
sonraki fazlara yaymasi Oneriliyor. Eger miisteri referans miisteri ise o zaman biz
maliyetten taviz verebiliyoruz.”

Son olarak F katilimcist su agiklamay1 yapiyor:

“Plan odakl1 olmak istedigimiz birsey degil ancak eger yonetmek istiyorsaniz somut
bir dokiiman {lizerinden yonetmeniz gerekiyor. Bu yiizden proje plan1 gerekli.
Oncelikle zamana yayilmis bir proje ydnetimi plan1 yapiliyor. Kag kisi gerekli, kim
hangi isi yapacak, paralel gidecek isler neler, miisteri tarafinda kag¢ kisiyi istiyoruz,
hangi iiriinler kalite kontrol siirecinden gegecek ve nasil bir onay mekanizmasi olacak
bunlarm hepsi Ongoriiliip bir proje plani yapiliyor. Ancak bizim esas olarak
istedigimiz bir katma deger yaratmak. Nihai amag bir ERP projesi yapmak degil, ERP
projesi yaparak miisteriye katma deger saglamak. Miisterinin stoklarini azaltmak,
zaman anlaminda muhasebe islemlerinde giin kazandirmak, miisterinin siparis
gecikmelerini, sevkiyat gecikmelerini azaltmak. Dolayisiyla aslinda hedefimiz deger.
Bu tiir degerleri ortaya koyup, buna gore hedefler belirleyip proje yonetimi yapmak
istedigimiz birsey ancak 6zellikle Tiirkiye’de ve orta dlgekli firmalarda bu her zaman
miimkiin olmuyor. ileride gitmesi gereken ve gidecegi yol deger odakli olmas.
Miisteri, ‘Bu ise aymrabilecegim zaman ve kaynak belli, ben buna gore istedigim
degerin ilk agsamada ne kadarini elde edebilirim?’ sorusunu sormali.”

5.2 Kodlama

Derinlemesine miilakatlarda elde edilen bulgular, ¢esitli basliklar altinda toplanmis

ve goriigme notlart boliimiinde 6zet olarak sunulmustur. Elde edilen bulgularin
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analizi i¢in metodoloji boliimiinde belirtildigi gibi agik, eksenel ve secici kodlama

yontemleri uygulanmaistir.

Acik kodlama bulgularina gore (bkz. Cizelge 5.1), kavram haritasinda gosterilen
belirleyicilerden vizyon/hedef/strateji, kullanici sayis1 ve asamali siirecler gorece
olarak daha az 6nemli bulunmustur. KOBI segmentinde vizyon/hedef/strateji daha
¢ok yazilim iriinii se¢ciminde etkili olmakta, iiriin secildikten sonra alinan kararlarda
fazla etkili olmamaktadir. Kullanici sayisi esas olarak lisans bedelini etkilemektedir.
ERP firmalar1 anahtar kullanicilar ile iletisim halinde olduklarindan kullanici sayisi
alman kararlar1 pek etkilememektedir. ERP’nin asamali siire¢lerden olugmasi da
sOzlesme Odemelerinin ara hedeflere (milestone) gore asamalandirilmasin

etkilemektedir. Bunun haricinde alinan kararlar tizerindeki etkisi azdir.

Alnan bir¢ok kararda etkili olan ve gérece 6nem olarak on plana ¢ikan kavramlar;
kaynak sikintis1 ve ERP ortamidir. Bu iki kavrama ilave olarak; beklentiler, direnc,
kurumsallik, risk, deger, ek gelistirme, hiz, aligkanliklar, iliskisellik ve rekabet, 6ne

c¢ikan diger kavramlar olmustur.

Cizelge 5.1 : Acik kodlama.

Kategoriler Kodlar

Tiirkiye ve KOBI = Beklentiler yiiksek, ciro ve dlgek farki,
degisime kars1 direng, eski is yapis bicimlerine baglilik,
kurumsallik, maliyete karst duyarlilik, hizli sonug alma istegi

Proje basarisi Canli kullanima ge¢me, ongoriilen maliyet ve
siirede tamamlama, miisteri tatmini, kapsam, deger
Sozlesme Sektor standart1, anahtar teslim projeler, risk faktorii,
rekabet, ara hedefler
Analiz Modiil ihtiyaci, lokasyon sayisi, ek gelistirme, zaman ve maliyet,
siire¢ analizi, ERP ortami, ge¢mis veriler, tahmin edilebilirlik
Rekabet Proje degerlerinin diismesi, sektoriin imajinin olumsuz etkilenmesi,
sayginligin azalmasi, hizlandirilmis implementasyon, referans
miisteri
BPR ve ek ERP mimarisi, gercek ihtiyaclar, kapsamin ucunun agik olmasi,
gelistirme stirlim ytikseltme problemi, aligkanliklar, direng, ikna, deger zinciri
implementasyon Hizli ve uzun vadeli kazanimlar, iliskisellik, sektor, kaynak sikintist,
stratejisi deger zinciri, ihtiya¢ dnceligi, ¢ekirdek ERP, ERP ortami,

yapabilirlik, rekabet, paralel kullanim, anahtar kullanicilar ile test

Proje yonetimi
yaklasim

Degisken kapsam, maliyet ve siirenin tahmin edilebilirligi,
kaynak sikintisi, ¢iktidan 6diin verilememesi, olmazsa olmazlar,
proje plan1 gerekliligi, esas amacin deger yaratmak olmasi
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Alman kararlarin merkezinde ise implementasyonun asamalandirilmasi oldugu
saptanmigtir. Genellikle analiz sonucu miisterinin ihtiyaglar1 yaklasik olarak
belirlenmektedir. Bu ihtiyaglar; olmazsa olmazlar, hizli getiri saglayacaklar veya
uzun vadeli kazanimlar olarak siniflandirilabilir. Ote yandan miisterinin kaynaklari
smirlidir ve ¢ogu zaman toplam ihtiya¢ icin Ongoriilen kaynak gereksinimi,
miusteriye fazla gelmektedir. Ayrica ERP’ye hazir olmayan firmalarda canl
kullanima gecis zorlu olmaktadir ve daha ¢ok kaynak gerektirmektedir. Bu nedenle

yasanan sikintilar genelde asamalandirmaya gidilerek ¢oziilmektedir.

Implementasyon stratejilerinden paralel doniisiim daha ¢ok anahtar kullanicilar ile
test yapma olarak gerceklestirilmekte ve standart olarak hemen her firmada
uygulanmaktadir. Farkliligin oldugu yer, tam doniisiim veya asamali doniisiim

kararinin verilmesidir.

Arastirma bulgularina  biitlinsel bir yaklasim ile bakildiginda, firmalan
asamalandirmaya iten en 6nemli iki faktdriin kaynak sikintis1 ve ERP ortam1 oldugu
goriilmektedir. Kaynak sikintisi, ERP projesi kapsaminin sabit maliyetinin ve ek
gelistirmelerin degisken maliyetinin, miisteri tarafindan ne oranda karsilanabildigi ile
ilgilidir. KOBI’lerde parasal, isgiicii ve zaman anlaminda bir kaynak sikintisi
oldugundan s6z etmek miimkiindiir. Ek gelistirmeler proje siiresini ve maliyetini
olumsuz etkilemektedir. Buna karsilik aligkanliklar, diren¢ ve piyasa baskist gibi
unsurlar nedeni ile BPR her zaman miimkiin olmamaktadir. BPR ve ek gelistirme
arasinda karsilikli 6diin verme kisiler arasi ikna yontemi ile ¢oziilmektedir. Toplam
BPR ve ek gelistirme ihtiyacini {iriin se¢imi dogrudan etkilemektedir. Sekil 5.1°de

eksenel kodlama gosterilmistir.

ERP ortaminin zayif olmasi, canli kullanima gegisin yorucu ve maliyetli olmasina
neden olmaktadir. Kurumsallik derecesinin diisiik oldugu firmalarda is siireclerinde
belirsizlik vardir ve kisiye 6zgii is yapma bigimleri s6z konusudur. Mevcut sistemin
implemente edilecek ERP sistemine zemin hazirlamasi, veri diizenleme islemlerini
kolaylagtiracaktir. ERP’nin tam olarak ne oldugunun bilinmedigi ve beklentilerin
yiikksek oldugu firmalarda catisma yiiksek olacak ve beklentilerin de yoOnetilmesi
gerekecektir. Kiiltiir; direng, son kullanici davranisi, eski is yapma bigimlerine
baglilik gibi kavramlar iizerinde etkilidir. Miisterinin yapacagi on analizin kalitesi,
proje baslangicindaki belirsizlikleri azaltacaktir ve daha gercekei teklif verilmesine

zemin hazirlayacaktir. Son olarak miisteri tarafindan proje ekibine dahil olacak
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calisanlarin niteligi ve niceligi, implementasyon hizint olumlu etkileyecek ve canli

kullanima gegcisi kolaylastiracaktir.

Asamalandirma karar1 verildikten sonra bunun yapilabilirligi, is siirecleri ve
modiiller arasi iliskisellik ile ilgilidir. Cekirdek ERP modiilleri genellikle tek seferde
implemente edilmek istenmektedir. Asamali doniisiimde modiillerin hangi sirada
devreye alinmasi gerektigi, miisterinin deger zinciri ile belirlenmelidir. Bu sayede
oncelikle deger/maliyet orani yliksek olan modiillerin kullanimi saglanir ve buradan
bir kazanim elde edilir. Son olarak rekabet, bazen ERP ortami zayif olsa da veya
kaynaklar yetersiz olsa da, ¢ok sayida modiiliin tek seferde devreye alinmasi
konusunda firmalar1 mecbur birakmaktadir. Bu durumda proje karlilig1 diisebilmekte,
fazla mesailer s6z konusu olabilmekte ve yetersiz sayida anahtar kullanici ile proje

yiiriitiilebilmektedir.

Yukarida agiklanan nedenlere dayanarak, eksenel kodlamada merkez fenomen olarak
asamalandirma secilmistir. Asagidaki sekilde eksenel kodlama sonucu belirlenen

iligkiler gosterilmistir.

Zhang ve Li (2006), doniisim yontemlerini smiflandirirken 3 orgiitsel
karakteristikten, (1) orgiitsel 6l¢ek ve karmasiklik, (2) hiyerarsi seviyesi ve kontrol
dereceleri, (3) implementasyon kapsami, bahsetmistir. Asamalandirma kararinda
kaynak sikintisinin etkisi, implementasyon kapsami karakteristigi ile uyumludur.
Ancak orgiitsel 6lgek veya hiyerarsi seviyesinin, KOBI’lerde belirleyici olmadig
goriilmiistiir. Parr ve Shanks (2000) ise ii¢ farkli ERP kategorisini tanimlarken bes
farkli ERP implementasyon karakteristiginden bahsetmistir. Bu karakteristikler
literatlir arastirmasinda belirtildigi gibi; (1) fiziksel kapsam (lokasyon), (2) is
siireglerinin yeniden tasarimi kapsami (BPR), (3) teknik kapsam (yazilimda
yapilacak modifikasyon kapsami), (4) modiil implementasyon stratejisi (modiil sayis1
ve kapsami) ve (5) kaynak gereksinimidir. Burada belirtilen karakteristikler, kaynak
sikintist faktorii ile uyumludur. Klein ve Sorra (1996) ve Osei-Bryson ve dig. (2008)
yeniligin benimsenmesinde ortamin Onemine yaptiklart vurgu, ERP ortami ile

uyumludur.

Sekil 5.2°de kaynak sikintis1 ve ERP ortaminin, asamalandirma karar1 iizerindeki

etkisi matris olarak gosterilmistir.
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Sekil 5.2 : Kaynak sikintis1 — ERP ortam1 matrisi.

Gelismis tlkelerde ve daha ¢ok biiylik Ol¢ekli firmalarda yapilan arastirmalarda,
implementasyon stratejisi seciminde biiylikliik, yapi, karmagiklik ve kontrol
dereceleri gibi orgiitsel karakteristiklerin etkili oldugu sonucuna ulagilmistir. Buna
gore Olgek kiiciildiikge ve karmasiklik azaldikca, tam doniisiim (big-bang) yontemi
tercih edilecektir. Tiirkiye’de KOBI’lere baktigimizda strateji se¢iminde etkili olan
karakteristiklerde farkliliklar oldugu gortilmektedir. Biiytlik 6l¢ekli firmalarda genel
olarak kaynak sikintisi diisiik ve ERP ortami giiclii oldugundan c¢ok sayida modiil
aynit anda devreye alinabilmektedir. Kiigiik 6lcekli firmalarda ise proje kapsami
diisiiktiir ve cogu zaman cekirdek ERP kurulumu gergeklesir, bu durumda yine
asamalandirmaya gidilmez. Orta Olgekli firmalarda ise kurumsallik, mevcut sistem,
kiiltiir ve insan faktorli gibi nedenlerle daha zayif bir ERP ortami s6z konusudur.
Ayrica proje kapsami ve ek gelistirmeler, orta Olgcek firmalar1 kaynak anlaminda
zorlamaktadir. Bu iki problemin asilmasi i¢in, asamali donilisiim stratejisi tercih

edilmektedir.

5.3 Ornek Olay incelemeleri

Derinlemesine miilakatlardan toplanan veri analiz edilerek ERP projelerinin
baslangic asamalarinda alinan kararlar aciklanmaya calisilmistir. Bu boliimde ise
ornek olay incelemelerinden elde edilen sonuglar, derinlemesine miilakat sonuglar

ile karsilastirilmistir ve bulgularin gegerliligi kontrol edilmistir.
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Ornek olaylar incelenirken; ¢alisan sayisi, departman sayisi, hiyerarsi seviyesi,
lokasyon sayis1, modiil sayisi, kullanict sayisi, BPR ve ek gelistirme derecesi, proje
baslangicindaki belirsizlik, rekabet derecesi, proje ekibi ve genel olarak ERP ortami
ile ilgili sorular sorulmustur. Firmada hangi doniisiim yonteminin uygulandigi, bunun
sOzlesmeye nasil yansidig1 ve projede tercih edilen yonetim yaklasiminin ne oldugu

belirlenmistir.

Ornek olay incelemelerinde bazi katilimcilarin zaman kisit1 ve incelenen basari
hikayelerinin anlatim farkliliklar1 nedeniyle vakalarin bir tablo iizerinde
karsilastirilmast miimkiin olmamistir. Bu nedenle ortak olan bulgular ve bazi neden-

sonug iliskileri sdzel olarak anlatilmistir.

Implementasyon yapilan firmalar ¢ogunlukla iiretim sektoriinde yer almaktadir ve
yapilanmalar1 hiyerarsiktir. Lokasyon sayilar1 1-3 arasinda degismektedir ancak
agirlikl olarak tek cografi lokasyon s6z konusudur. Kullanici sayilart genellikle 20-
50 arasindadir fakat iki firmada 100 ve 140 kullanici bulunmaktadir. Departman
sayillar1 1se 4-10 arasinda degismekle birlikte, bir firmada 12 departman

bulunmaktadir.

Miisteri firma 6lgegi biiylidiikge son listeye kalan satici firma sayis1 azalmaktadir.
Bunun nedeni, proje kapsami biiyiidiilkce ¢6ziim sunabilen ERP firmasi sayisinin
azalmasidir. Kapsamin diisiik oldugu projelerde daha yogun bir rekabet yasanmustir.
Incelenen tiim vakalarda odemeler, ara hedeflere gore asamalandilmistir ve
genellikle anahtar teslim projelerdir. Maliyet ve zaman asimi olan vakalarda bu
durumun ortak nedeni, ek gelistirme talepleri olmustur. Asagida iki detayli 6rnek

olay incelemesi anlatilmistir.

A firmasi1 mobilya sektoriinde iiretim yapmaktadir ve iirlin cesitliligi oldukga
fazladir. Calisan sayismin 400 oldugu firmada 12 departman bulunmaktadir. Uretim
sektoriinde yer alan ¢ogu firmada oldugu gibi orgiitsel yap1 hiyerarsiktir. ERP projesi
kapsaminda 3 farkli cografi lokasyonda implementasyon yapilmugstir. Uretim,
planlama, satig, muhasebe, insan kaynaklari, biitge, miithendislik, finans, pazarlama,
satin alma ve proje yonetimi modiilleri implemente edilmistir. Ger¢ek zamanh
kullanict sayis1 140’tir. Literatiire bakildiginda, asamalandirma kararinin proje
kapsamina gore verilmesi ve bu kapsamdaki ERP projeleri i¢in implementasyonun

asamalandirilmasi onerilmektedir. Ancak A firmasi daha dnceden baska bir firmaya
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ait ERP sistemi kullanmaktadir. Firmada ERP bilinci oldukga yiiksektir, yani ERP
ortami giigliidiir. Daha 6nceden bir ERP tecriibesi yasamis olan firma proje igin
yeterli kaynak ayirmistir. Is siiregleri ERP mantig1 ile uyumludur ve veri kayitlari
diizenlidir. Bu sayede ¢ok az BPR ve ek gelistirme yapilarak, ciddi bir zorluk ile
karsilasilmadan tiim modiller tek seferde devreye alinabilmistir. Proje
baslangicindaki belirsizlik diisitk oldugu icin tahmin edilebilirlik yiiksektir ve

uygulanan yaklagim selale tipi proje yonetimidir.

B firmasi enerji sektoriinde yer alan ve iiretim yapan bir firmadir. Calisan sayisinin
50 oldugu firma biinyesinde 5 departman bulunmaktadir. Her ne kadar ¢alisan sayisi
diisiik olsa da yapilanmanin hiyerarsik oldugu sdylenebilir. Implementasyon tek
lokasyonda yapilmistir. Firmada ¢alisan hemen herkes ERP sistemini kullanacaktir,
dolayisiyla kullanict sayist 50°ye yakindir. Daha 6nce firma bir muhasebe yazilimi
kullanmaktadir. Proje baslangicinda on analiz asamasinda sorunlar yasanmistir.
Ayrica B firmas1 is siireclerini yazilima uydurmak istememis ve direng
gostermislerdir. Bu durum ek gelistirme yapilmasi ihtiyacini artirmistir. B firmasi
BPR i¢in is giicii ve ek gelistirme i¢in ise parasal kaynak ayirma konusunda sikinti
yasamistir. Ozellikle bakim ve envanter modiillerinde kapsamli ek gelistirme
yapilmak zorunda kalinmistir. Proje ekibi olusturulmasinda firma yeterli sayida
calisan aymrmistir ancak tam zamanli degildir. Ayrica ERP bilgisi anlaminda A
firmasindaki ekip kadar tecriibeli degillerdir. Dolayisiyla B firmasinda kaynak
sikintis1 ve zayif ERP ortami probleminden s6z etmek miimkiindiir. Firmanin ERP
ihtiyact toplamda daha kapsamli olmasina karsin, ilk asamada sadece finans, bakim,
satin alma ve envanter modiillerinin devreye alinmasi karar1 verilmistir. Modiil
seciminde deger zinciri ve iliskisellik etkili olmustur. Bu dort modiiliin tek seferde
implemente edilmesi ve canli kullanima ge¢ilmesi siireci, kapsamin diisiik olmasina

karsin yliksek efor gerektirmistir.

Bu iki 6rnek kargsilastirildiginda ERP kapsaminin daha genis oldugu ancak ciddi bir
kaynak sikintisinin yaganmadigi ve ERP ortaminin kuvvetli oldugu A firmasinda tam
dontigiim uygulandigi, buna karsin kapsamin daha diisik oldugu ancak kaynak
sikintisinin yasandiglr ve ERP ortaminin zayif oldugu B firmasinda asamali doniisiim

tercih edildigi goriilmektedir.
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6. SONUC ve DEGERLENDIRME

Calismanin sonug ve degerlendirme boliimiinde; tartigsma, kisitlar, 6neriler ve gelecek

arastirmalar olmak tlizere dort konu ele alinmastir.

6.1 Tartisma

Calismanin aragtirma sorulari, Tiirkiye pazarmin KOBI segmentinde gerceklestirilen
genisletilmis ERP projelerinin baglangic asamalarinda alinan kilit kararlarin
aciklanmas1 amaci1 dikkate alinarak sorulmustur. Tartisma boliimiinde, calisma

bulgular1 1s181nda bu sorular cevaplanmistir.

Birinci aragtirma sorusu; “Proje baglangicinda tasarimi etkileyen Kkilit faktorler
nelerdir?” sorusudur. Implementasyon stratejisi, proje yOnetimi yaklasimi ve
s0zlesmeden olusan karar yapisi, tasarim olarak adlandirilmistir. Tasarim asamasinda
aliman kararlar; proje basarisini (maliyet, zaman, kalite, kapsam, deger ve tatmin)
dogrudan etkilemektedir. Bu tasarimi etkileyen unsurlar ise, analiz sonucu saptanan

belirleyiciler olarak isimlendirilmistir.

Calismanin bulgularina goére tasarimi etkileyen kilit karar, proje kapsaminin
asamalandirilmasidir. A¢ik ve eksenel kodlamalar sonucu kaynak sikintist ve ERP
ortami, agamalandirma kararin1 en ¢ok etkileyen kavramlar olarak belirlenmistir.
BPR ve ek gelistirme, proje kapsami ve KOBI unsurlar1 kaynak sikintisin
etkilemektedir. Kurumsallik, beklentiler, mevcut sistem, kiiltiir, proje ekibi ve 6n
analiz ise ERP ortamim etkilemektedir. Kaynak sikintisinin ve ERP ortaminin,
asamalandirma karar1 iizerindeki etkisi; iliskisellik, deger zinciri ve rekabet

kavramlarina bagli olarak degismektedir.

Sorulan ikinci arastirma sorusu; “Tiirkiye ERP pazarindaki ve KOBI segmentindeki
farkliliklar nelerdir?” olmustur. Tespit edilen ilk farklilik, gelismis iilkelerde
mimkiin oldugu kadar standart modeller {izerinden gidilirken ve eksik noktalar
cesitli yan yazilimlarla veya manuel olarak tamamlanirken, Tiirkiye’de daha entegre

¢oziimler istenmesidir. Bu nedenle ERP’nin temel amaci olmayan bazi fonksiyonlar

77



projeye dahil edilmek istenmekte ve bu durum ¢6ziim modelinin karmagiklagmasina
neden olmaktadir. Ikinci farkliik Tiirkiye’de ERP’den beklentilerin yiiksek
olmasidir. Satis baskis1 nedeniyle verilen gergekci olmayan vaatler, beklentilerin
yiikselmesinde etkili olmustur. Ayrica gelismis tilkelere gore Tiirkiye’deki firmalarda
genel olarak ERP bilinci daha diisiiktiir ve bu nedenle ERP’ye gegilir gecilmez

herseyin bir anda degisecegi diislintilmektedir.

Tiirkiye’de KOBI &lgegi calisan sayis1 anlaminda ABD’ye gore daha diisiik olmasina
karsin AB ile aym diizeydedir. Ancak ciro anlaminda Tiirkiye’deki KOBI’ler
gelismis tlilkelere gore daha kiiciiktiir. Bu durum kaynak sikintisinin 6nemli bir
belirleyici olmasina neden olmaktadir. Ayrica kaynak sikintisi, maliyete karsi
duyarliligin artmasina ve buna bagl olarak hizli sonu¢ alma beklentisine neden
olmaktadir. Kurumsallagsma problemi, degisime karsi direng, anahtar kullanicilarin
yetersizligi ve On analiz ¢aligmasina gereken Onem verilmemesi gibi nedenler,
KOBI’lerde ERP ortaminin daha zayif olmasina neden olmaktadir. Buna karsin
bliyiik 6lcekli firmalar; kurumsal yapi, nitelikli is gilicii, mevcut kayit sisteminin
diizenli olmas1 gibi nedenlerle gilicli ERP ortamina sahiptirler. Burada belirtilmesi
gereken onemli bir konu, bu saptamanin bir genelleme olmasidir. KOBI olma
durumu, ERP ortamimi olumsuz etkileyen bir faktdr olarak diistintilmelidir. Ancak
ERP ortammin giiclii oldugu KOBI’ler bulundugu gibi, ERP ortammin zayif
olabilecegi biiyiik 6l¢ekli firmalar da bulunmaktadir.

Tiirkiye’deki KOBI’lerde degisime kars1 direng ve eski is yapis sekillerine baglilik
daha yiiksektir. KOBI segmentindeki rekabetin de etkisi ile bu durum daha fazla ek
gelistirme yapilmasina neden olmaktadir. Ek gelistirmeler ise siiriim yiikseltme
sirasinda problem yasanmasina, proje maliyetinin artmasina, proje siiresinin

uzamasina ve hata riskinin artmasina neden olmaktadir.

“Implementasyon stratejisi secimine nasil karar veriliyor? En ¢ok hangi belirleyiciler
dikkate alintyor?” sorusu, iiclincii arastirma sorusudur. Derinlemesine miilakatlarda
firmalarin ERP projelerini kapsamli, orta yol veya basit seklinde siniflandirmadiklar
sonucuna ulagilmistir. Doniisiim yontemlerinde ise esas olarak asamali veya tam
doniisiim tercihi s6z konusudur. Paralel doniistimiin, anahtar kullanicilar ile test
seklinde yapilmasinin en dogrusu oldugu ve bunun standart olarak her projede
yapilmasi gerektigi belirtilmistir. Asamalandirma kararinda ise daha once de ifade

edildigi gibi en ¢ok kaynak sikintis1 ve ERP ortami etkilidir. Modiillerin iliskiselligi
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asamalandirma kapsamimi simrlandirmaktadir.  Ornegin ¢ekirdek ERP olarak
gruplandirilan finans, muhasebe, satin alma, envanter ve satis modiillerinin miimkiin
oldugunca asamalandirilmamasi istenmektedir. Asamalandirilan modiillerde devreye

alinma sirasi, firmanin deger zincirine gore yapilmalidir.

Satic1 firmalarin her firmayr ERP’ye hazir gormeye hazir olmalari ve rekabet
nedeniyle proje iicretlerinin asagi ¢ekilebilmesi, kaynak sikintist ve ERP ortaminin

asamalandirma karar tizerindeki etkilerini degistirmektedir.

Dordiincii arastirma sorusu; “Sozlesme icerigine nasil karar veriliyor?” sorusudur.
KOBI segmentinde daha ¢ok anahtar teslim projeler gerceklesmektedir. Bu tip
anlagmalarda sabit fiyat s6z konusu olmakta ve ek tlicret istenmesi miisteri tarafindan
hos karsilanmamaktadir. So6zlesme formati olarak bir sektor standartindan soz
edilebilir. Lisans anlagsmasi, bakim anlagmasi, danigsmanlik {icreti, egitim iicreti, ek
gelistirme  {icreti gibi sdzlesme tipleri bulunmaktadir. Implementasyon

anlagmalarinda 6demeler ara hedefler tamamlandik¢a yapilmaktadir.

Miisteri tarafindan 6n analiz yapilmamasi ve belirsizligin artmasi: durumunda, satici
firmalar maliyetleri bir risk faktorii ile carpmaktadir. Proje baslangicinda yeterli
analiz yapilmasi, tahmin edilebilirligi ve dolayisiyla s6zlesmenin dogrulugunu

artirmaktadir.

Son arastirma sorusu ise proje yonetimi yaklagimu ile ilgilidir. Bu kapsamda; “Proje
kapsami ve gerekli kaynaklar nasil belirleniyor?” ve “En ¢ok hangi belirleyiciler bu

kararlar1 etkiliyor?” sorular1 sorulmustur.

Amaglara gore yonetim anlayisi tercih edilmemekte, daha ¢ok selale ve ¢evik proje
yonetimi  yaklasimi tercih edilmektedir. Derinlemesine miilakatlarda proje
planlamasinin yapilmasiin zorunlu oldugu, buna karsin gelecegin kendisi degil
gelecek icin bir rehber oldugu ifade edilmistir. Esas amacin ERP projesi yapmak
olmadigi, projeyi tamamlayarak deger iiretmek oldugu belirtilmis ve deger odakl

olma konusuna vurgu yapilmistir.

Satic1 firmalar oncelikle selale yaklasimi ile hareket etmektedir. Buna gore ilk olarak
gereksinimler belirlenir, sonrasinda kaynak ve zaman tahmini yapilir ve teklif verilir.
Ancak ¢ogu zaman teklif edilen rakam ve/veya siire fazla bulunur. Bu durumda ya
iiriinden taviz verilecektir ya da kaynak ve zaman revize edilecektir. Katilimcilar

tiriinden taviz vermenin dogru olmadigii, bdyle bir yaklagimin misterinin
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ihtiyaclarmi ve beklentilerini karsilamayan bir ¢0ziim sunmak olacagimi ifade
etmektedirler. Projenin hizlandirilmasi veya teklif edilen {icretin diistiriilmesi
degerlendirilir. Buna karsin genellikle tercih edilen ¢oOziim, projenin
asamalandirilmasi olmaktadir. Bu sayede proje sonucu ortaya konacak iiriinden taviz

verilmeden kaynak sikintis1 agilmaktadir.

6.2 Kisitlar

Calismanin kapsam1 daha cok ERP’yi implemente eden tarafin veya bir bagka ifade
ile saticinin bakis agisini icermektedir. Miisteri tarafinin siirece bakis agisina az yer

verilmesi ¢alismanin bir kisit1 olarak ifade edilebilir.

Caligmanin diger kisitlari, derinlemesine miilakat kisitlar1 ve 6rnek olay incelemesi
kisitlart olarak ikiye ayirilabilir. Derinlemesine miilakatlar i¢in olusturulan firma
listesinde yer alan ve Tiirkiye ERP pazari KOBI segmenti i¢in goriisiilmesi faydal
olacak birtakim firmalar ile goriisme saglanamamasi, bulgularin zenginligini

olumsuz etkilemistir.

Ornek olay incelemelerinde ise goriismelerdeki zaman kisiti ve basar1 hikayelerinin
anlatim farkliliklari, bulgularin tablo {lizerinde karsilastirmali olarak gosterilmesini

engellemistir.

6.3 Oneriler

KOBI segmentinde c¢ok sayida miisteri bulunmasina karsmn, kar oranlar biiyiik
projelere gore daha diisiik olabilmektedir. 2010’lu yillarda ERP servislerinin
yayginlasmasi, KOBI’lere daha diisiik maliyetli ve esnek hizmet sunulmasim
miimkiin kilabilir. Bu ERP servislerinin Tiirkiye pazart KOBI segmentinde
benimsenmesi, gelismis lilkelere gore biraz daha uzun siirebilir. Ancak s6z konusu
servisler, mevcut pazar yapisi i¢in bir tehdit olusturabilir ve yeni firmalarin rekabete

dahil olmalarina izin verebilir.

KOBI’lerin maliyete karsi duyarhiligi ve ¢abuk sonu¢ gdrme istekleri yukarida
aciklanan rekabet durumu ile birlikte degerlendirildiginde, ERP firmalar1 iizerinde
KOBI segmentinde kisa siirede ¢ok sayida miisteriye ulasma baskisi olusturabilir. En
azindan ilk asamada ¢ekirdek ERP’nin hizli implementasyonu saglanirsa; miisteri

ERP’yi kullanmaya baslar, verilerini sistematik hale getirir ve geri doniis elde
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etmeye baglar. Boylelikle firma kaynak sikintisini agmaya baslar ve ERP ortami
giiclenir. Sonrasinda ileri uygulamalar, deger zinciri analizi bulgular1 dogrultusunda
daha rahat implemente edilebilir. Bu sayede ERP firmalarn ¢ok sayida proje

tamamlayarak daha kararl ve siirekli gelir elde edebilirler.

Asama kapsamu belirlendikten sonra KOBI’lerde hizlandirilmis implementasyonun
saglanmast Onemlidir. ERP firmalar1 siire¢lerini hizlandirmak igin, proje
hizlandiricilart  olarak ifade edilen konulara agirlik verebilirler. Ornegin,
implementasyon sirasinda yasanan problemler ve ¢oziimleri, c¢alisanlarin kolayca
erisebilecegi bir veri tabaninda tutulabilir. Projeye ait silire¢ tasarimlarinin
olusturulmas1 sablonlar ile hizlandirilabilir. Bu sablonlarda proje yonetiminin
asamalarina, gérev dagilimlar1 ve prosediirlerin yani sira tavsiyeler ve sik karsilagilan
problem ¢ozlimleri baglanabilir. Ayrica 6l¢iilebilir bagart kriterlerinin uygulanmasi,
cok fazla deger tasimayan islerin olusturacagi yiikii azaltabilir. Proje sonunda
ulagilmak istenen degerin yazili hale getirilmesi, miisterinin az deger tasiyan ancak

proje stiresini ve maliyetini olumsuz etkileyen ilave taleplerini azaltabilir.

Hizlandirilmis implementasyonlarda 80/20 kurali dikkate alinmalidir. Bu kurala
gore: ERP’den saglanacak toplam faydanin %80’i, yazilim paketinin %?20’lik
fonksiyonalitesinden elde edilmekte; canli kullanimda karsilasilan hatalarin %801,
test asamasinin %20’lik boliimiinden kaynaklanmakta; yenilige karst direncin %80°1,
son kullanicilarin %20’sinden gelmekte; proje siiresinin %80’1, toplam goérevlerin
%20’sinden olugmaktadir. Bu liste uzatilabilir veya 80/20 orani degistirilebilir.
Onemli olan, hizlandirilmis implementasyon projesi yoneticilerinin esas fayday:
saglayan %?20’lik kisma odaklanmalart ve diger gorevleri sonraki asamaya

birakmalar1 gerektigidir.

Miisteri firmalarin yapacaklari en 6nemli katki, teklif talebinde bulunmadan ve {iriin
secimi yapmadan once deger odakli bir is siireci analizi gerceklestirmeleri olacaktir.
Bununla birlikte ERP’ye ge¢me karar1 alan firmalar, kaynak sikintisinin asilmasi ve
ERP ortammin giiclendirilmesi konularinda birtakim 6n ¢alismalar yapabilirler.
Beklentilerin gerceke¢i ve deger odakli hale getirilmesi, anahtar kullanicilarin 6n

egitimi ve motivasyonlariin yiiksek tutulmas1 ERP ortamim gii¢lendirecektir.

Miisteri firma, “Bu ise ayirabilecegim zaman ve kaynak belirli ise buna gore ilk

asamada ne kadarlik bir deger elde etmeliyim?’ sorusunu sormalidir ve en azindan
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kabaca bir IT stratejisi olusturmalidir. Ayrica eger firma kurumsal degilse, bu yonde
bir én calisma yapabilir ve kurumsallasma siireci ve sonuglar1 analiz edilebilir. s
siireclerinin yeniden tasarlanmasi durumunda, gerekiyorsa bir yonetim danismanligi

firmasi ile ¢alisilabilir.

Sonug olarak, Tiirkiye ERP pazarmin KOBI segmentinde hizli ve deger odakli
projelerin gerceklestirilmesi ve projelerin miisterinin kaynak sikintist ve ERP ortami

dikkate alinarak asamalandirilmasi onerilmektedir.

6.4 Gelecek arastirmalar

ERP alaninda yapilmis ¢aligmalarin biiyiik bir kismi, gelismis lilkelere ve biiyiik
6l¢ekli firmalara odaklanmigtir. Giinlimiizde ERP pazarinin gelismekte olan iilkelere
ve KOBI’lere dogru genislemesi, ¢alisma eksikligi bulunan bu alanda daha fazla
arastirma yapilmasini gerektirmektedir. Bu bakimdan birincil verilerin Tiirkiye’den

ve KOBI’lerden toplanacagi calismalar yenilik¢i deger tasiyacaktir.

Artan ve hizla degisen rekabet ortami nedeniyle ERP implementasyonlarinin
hizlandirilmas1 gerekmektedir. Bu nedenle proje hizlandiricilar: olarak adlandirilan
tekniklerin gelistirilmesine yonelik ¢aligmalara ihtiyag vardir. Ayrica proje siiresini
ve maliyetini azaltmaya yonelik caligmalar, ERP saticilar1 ve miisterileri i¢in oldukca
yararli olacaktir. Siire ve maliyetin azaltilmasinin yam sira ilk asamadan itibaren

miisterinin elde edecegi degerin artirilmasina yonelik ¢alismalar faydali olacaktir.
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Girisim sayis1

EK A

Cizelge A.1 : Calisan sayilari.

Calisanlar sayisi

isletme basina diisen ortalama ¢alisan sayisl

2003 2004 2005 2003 2004 2005 2003 2004 2005
Toplam 1740 353 2 002 834 2 393 578 6 673 968 7 541 452 8 939 894 3,83 3,77 3,73
1-19 1712051 1970 148 2 348 420 3791 595 4323514 5049 299 2,21 2,19 2,15
20-49 17 607 20992 31211 546 531 658 936 973 836 31,04 31,39 31,20
50-99 5231 5 686 6 998 361 287 392 792 483 528 69,07 69,08 69,10
100-249 3595 3944 4 600 550490 600 847 696 000 153,13 152,34 151,30
250-499 1130 1232 1425 389 138 427 464 491 967 344,37 346,97 345,24
500-999 490 530 589 336 167 359910 407 689 686,06 679,08 692,17
1000-499¢ 230 282 313 432 186 512 017 566 479 1.879,07 1.815,66 1.809,84
5000+ 19 20 22 266 574 265972 271 096 14.030,21 13.298,60 12.322,55

Cizelge A.2 : Girisim sayis1 bazinda biiyiime oranlari.
Girisim sayis1 %
2003 2004 2005 2003 2004 2005] Biiyiime Oram % 2003-2005

Toplam 6673968 7 541 452 8 939 894 33,95%
1-19 3791 595 4323514 5049 299 56,81% 57,33% 56,48% 33,17%
20-49 546 531 658 936 973 836 8,19% 8,74% 10,89% 78,18%
50-99 361 287 392 792 483 528 5,41% 5,21% 5,41% 33,83%
100-249 550490 600 847 696 000 8.,25% 7,.97% 7,79% 26,43%
250-499 389 138 427 464 491 967 5,83% 5,67% 5,50% 26,42%
500-999 336 167 359910 407 689 5,04% 4,77% 4,56% 21,28%
1000-499¢ 432 186 512017 566 479 6,48% 6,79% 6,34% 31,07%
5000+ 266 574 265972 271 096 3,99% 3,53% 3,03% 1,70%
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Cizelge A.3 : Ciro bazinda biiyiime oranlart.

Ciro %

2003 2004 2005 2003 2004 2005| Biiyiime Oran1 % 2003-2005
Toplam 748 289918 232 1047 056 650 467 1192 635 869 805 59,38%
1-19 288512 369 751 443 653 549 851 456 129 756 056 38,56% 42,37% 38,25% 58,10%
20-49 80 841 332 149 114 223 278 467 170 721 158 607 10,80% 10,91% 14,31% 111,18%
50-99 50517 312 486 67 524 198 918 78 893 393 177 6,75% 6,45% 6,62% 56,17%
100-249 83 540 176 004 100 398 881 038 121 462 220 989 11,16% 9,59% 10,18% 45,39%
250-499 59 184 534 457 78 004 461 889 89 585 743 409 7,91% 7,45% 7,51% 51,37%
500-999 60 275 051 690 75 823 082 792 82 581710974 8,06% 7,24% 6,92% 37,01%
1000-499¢ 96 177 464 696 128 054 665 505 147 601 828 878 12,85% 12,23% 12,38% 53,47%
5000+ 29 241 676 999 39374 532 007 45 660 057 715 3,91% 3,76% 3,83% 56,15%

Cizelge A.4 : Faktor maliyetiyle katma deger bazinda biiylime oranlari.

Faktor maliyetiyle katma deger %

2003 2004 2005 2003 2004 2005| Biiyiime Oran1 % 2003-2005
Toplam 143 318 607 847 174 004 663 245 185797 967 886 29,64%
1-19 46 343 458 311 51 788 745 608 58 710 021 923 32,34% 29,76% 31,60% 26,68%
20-49 13 954 281 926 16 566 404 026 20 789 582 341 9,74% 9,52% 11,19% 48,98%
50-99 10 706 201 693 11425382 360 11 637 667 189 7,47% 6,57% 6,26% 8,70%
100-249 16 295 834 603 18 645 984 211 17 518 116 582 11,37% 10,72% 9,43% 7,50%
250-499 12 857 917 947 16 479 576 438 15 885 485 228 8,97% 9,47% 8,55% 23,55%
500-999 11780 819 958 14 528 549 694 13 595 477 678 8,22% 8,35% 7,32% 15,40%
1000-499¢ 19 048 387 256 26 920 957 954 29 348 325 338 13,29% 15,47% 15,80% 54,07%
5000+ 12 331706 153 17 649 062 954 18 313 291 607 8,60% 10,14% 9,86% 48,51%
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Cizelge A.5 : Uretim degeri bazinda biiyiime oranlari.

Uretim degeri

%

2003 2004 2005 2003 2004 2005] Biiyiime Oran1 % 2003-2005
Toplam 436 555 647 063 557 320 217 178 658 081 304 144 50,74%
1-19 108 217 443 962 138 979 906 026 177 106 748 446 24.,79% 24,94% 26,91% 63,66%
20-49 43 368 481 463 58 615 719 826 82 086 084 374 9,93% 10,52% 12,47% 89,28%
50-99 34156 743 374 40 876 254 031 48 602 646 461 7,82% 7,33% 7,39% 42,29%
100-249 63 550 742 454 75299 130 902 83 971 960 590 14,56% 13,51% 12,76% 32,13%
250-499 44 796 642 955 56 244 055 843 60 758 115 979 10,26% 10,09% 9,23% 35,63%
500-999 44 476 244 478 51 688 918 364 55832402 647 10,19% 9,27% 8,48% 25,53%
1000-499¢ 70 713 680 100 99 604 264 319 109 230 810 857 16,20% 17,87% 16,60% 54,47%
5000+ 27275 668 277 36 011 967 867 40 492 534 790 6,25% 6,46% 6,15% 48,46%
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EK B

SORU FORMU
Baslangic
1. Kendinizden ve firmanizdan bahseder misiniz?
a. Ozgecmisiniz.
b. Miisteri profiliniz.
c. Yazilim iirlinliniiz.
2. Tezin konusu, amaci ve literatiir bulgular1 anlatilacak.

3. Yonlendirmesiz anlatim. Proje baslangicinda neler yapiyorsunuz?

Genel
4. Tirkiye’deki ve KOBI’lerdeki farkliliklar nelerdir?

5. ERP proje bagarisini nasil / hangi kriterlere gore dl¢liyorsunuz?
6. Yoneticiler ERP’yi bir karar destek mekanizmasi olarak gériiyor mu?
7. KOBI’lerin kaynak sikintis1 hakkinda ne sdyleyebilirsiniz?
8. BPR - ek gelistirme catigsmasini nasil yonetiyorsunuz?
9. Proje ekibi nasil olusturuluyor?
Ozel
10. Analiz

a. [Ihtiyac analizi siirecini agiklar misiniz?

b. Ust yonetim destegini nasil sagliyorsunuz? Analiz asamasinda sirket
vizyon/misyon/hedefleri dikkate aliniyor mu?

¢. Durum analizi siirecini agiklar misiniz?

d. Gecgmis verilerin analizine yonelik bir calisma yapiliyor mu?

11. Implementasyon stratejisi

Implementasyonda kategorilendirme yapiliyor mu?

b. Strateji se¢cimine nasil karar veriyorsunuz? Hangi kriterler dikkate
aliiyor?

c. Doniligiim yonteminin se¢ilmesine nasil karar veriyorsunuz?

93



12. S6zlesme

a. Sabit bir sdzlesme tipiniz var m1?

b. Sabit fiyat/asamali/performans tabanli gibi farkli sozlesme tipleri
kullaniyor musunuz? Ara hedefler veya performans o6lg¢iitii kullaniyor
musunuz?

13. Proje yonetimi yaklagimi

a. Selale/ ¢evik yaklagim karsilastirmasi. Hangisini tercih ediyorsunuz?

b. Planlama gelecegin kendisi mi yoksa gelecek i¢in bir rehber mi?

c. Proje baslangicindaki belirsizlik ortaminda ihtiyaclar tam olarak
tanimlanabiliyor mu?

d. Projeye baslandiktan sonra ihtiyaglar degisiyor mu?

e. Gerekli kaynaklar ve siire tam olarak tahmin edilebiliyor mu?

f. Teklif edilen maliyet ve siire miisteriye fazla gelirse ne yapiyorsunuz?
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EK C
ORNEK OLAY INCELEMESI

Uygulayicl Firma Adl c.........ccoooiiiiiiiiee ettt e e eieaee e
Miisteri Firma Adi (gizli tutulabilir) :..............cccoooiiiii e,
CalISAN SAYIST 2...ooiiiiiiiiii ettt et e et e e st e e st e e sbee e
Departman SAYIST ........coooiiiiiiiiiiiiiieeeeee et e s s
Hiyerarsi Seviyesi (yatay veya dikey orgiitlenme) :.................ccoooiiiiiiniiiiiiiinieeee
LoKASYONIAL =......oooiiiiiieee et e e et e e et e e e e e
IMOAUIICT = ...ttt ettt et
Modiil Fonksiyonalitesi (tam, yarim) :.............ccccooviiiieiiiiiiiiieeiee e
Kullanacl SAYIST ©.......ooiiiiiiiiiieie ettt et et e e ae e e naeeenene

BPR DTECEST t...ccoooveeeeieeeeeeeeeee ettt e e e e e e e ettt e e e seeetaaaaaeaeeseeesesaannaaas
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