KURUMSAL KAYNIK PLANLAMASI UYGULAMASINDA BASARISIZ
OLAN BIiR iISLETMEDEKI SORUNLARIN ANALIZI

PROBLEMS ANALYSIS IN A COMPANY IN FAILED IMPLEMENTATION OF ERP
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Oz
Kurumsal Kaynak Planlamasi sadece Tiirkiye’de degil, tiim diinyada isletmeler i¢in zor bir siirectir. Isletmelerin
basariya ulagsmalart i¢in belli bir kurumsal olgunluga erigsmeleri gerekir. Isletmenin bir béliimiindeki sorun diger
boliimleri ve dolayistyla ortak veri tabanini direkt olarak etkiler. KKP Yazilimlarinda veri tabani bir biitiin
oldugundan, isletmenin bagarist veya basarisizligi diger boliimlerin basarilarini da direkt olarak etkiler. Bu
calismada bir isletmede tespit edilen sorunlar boliimleri ilgilendirme dnceligine gore siniflara ayrilmis, ardindan
bu sorunlar KKP acisindan isletmedeki diger boliimleri de ilgilendirme &zelligine gore tekrar siralanmugtir. Tim

sorunlar esit dneme gore puanlandirilmis ve sorunlar Expert Choice V.11 ile analiz edilmis, raporlanmis ve
sonug bdliimiinde bulunan degerler yorumlanmustir.
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Muhasebesi, Expert Choice V-11.

Abstract

Enterprise Resource Planning is a difficult process for the companies not only in Turkey but all over the world.
Businesses need to access a certain enterprise maturity in order to succeed. Companies need Access to a specific
organizational maturity for the success. A problem of a department in the company directly affect so there
department sand the common database. ERP software is a whole database, business success or failure directly
affects the success stories of other departments. In this study, identified problems in an enterprise have been
classified according to the priority related sections, after then these problems reclassified related other
departments according ERP system. All the problems scored according to equal importance and the issues was
analyzed and reported with Expert Choice V.11and interpreted in there sults section.

Keywords: Enterprise Resource Planning, A failed company, Fish Bone Diagram, Cost Accounting, Expert
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1. GIRIS

Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP) sistemleri tiim isletmeler icin zor, karmasik ve
maliyetli siireglerdir. Bu zorlu siirecte tiim asamalarin analiz edilmesi ve dogru bir sekilde
yonetilmesi gerekir. S6z konusu asamalar sistemin ve sirketin analizi, yazilim seg¢imi,
yazilimin alinmasi, hazirlik asamasi, uygulamaya gecis, yazilimin kullanimi ve sistemin
gelistirilmesidir. Isletmenin mevcut sistemden yeni yazilim sistemine gecis asamasi, isin en

uzun ve zahmetli siire¢lerinden birisidir.

Bu ¢alismada KKP yazilimi kullanan ve istedigi sonuclar1 alamayan bir isletmedeki
sorunlar incelenmeye calisilmistir. Sirketin baslangic ve KKP sistemine gecis asamasiyla ilgili
veriler olmadigindan isletmenin KKP siirecindeki gelisimi(veya gerilemesi) hakkinda bir
yorum yapmak kolay degildir. KKP uygulamasindan sonraki duruma bakilarak igletmedeki
sorunlar sistematik olarak analiz edilmeye calisilmistir. Calismada Milenyum Danismanlik
Ltd.’nin(Milenyum) bir isletmedeki basarisiz KKP uygulamasi lizerine yaptigi tespitler

degerlendirilmistir.

Milenyum, fabrikanin iiretim sahasini ve depolarini incelemis, ¢alisanlarla konusarak
cesitli notlar almig, daha sonra yoneticilerle toplanti1 yaparak sorunlar iizerinde
konusulmustur. Alinan notlar derlenerek maddelestirmis ve ilgili boliimlere ayrilarak sirkete

raporlamistir.

Isletmede tespit edilen sorunlar incelenerek isletme yoneticilerine bir rapor olarak
sunulduktan sonra, bu g¢alismada sorunlar daha detayli olarak ele alinmistir. Milenyum,
raporlama verileri ilizerinden giderek Balik Kilgig1 yontemine uygun olarak sorunlari
incelemistir. Bir sorunun sadece bir bolimi ilgilendirdigi varsayimi yerine, ortak veri
tabaninda birden fazla bdliimiin sorunu olarak her bir konu ve sorun ayrica ele alinmistir.
Sorunlarin ve iiretim siirecinin anlasilmasinda toplanti, miilakat, gozlem, inceleme ve balik

kil¢ig1 yontemleri kullanilmistir.

KKP programlarinin kurulmasinda sirket kiiltiiriiniin olugsmasi gibi temel olan
faktorlerin basaridaki pay: farkli agirliklara sahip olabilirken, bu ¢alismada tiim sorunlar ayni

agirlikta degerlendirilmis ve sorunlara kendi aralarinda 6ncelik verilmemistir.
2. TANIMLAR

Calismada Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MIP), Uretim (Imalat) Kaynak Planlamasi
(UKP-IKP), Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP) ile Balik Kil¢1g1 diyagramimin tanimlarina

yer verilmistir.
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2.1. Kaynak Planlamasi — Kurumsal Sistemler

Harwood, Kaynak Planlamasi (KP) hikayesini “1960’l1 yillarin basinda veri igletme
yeteneginde ani ve onemli gelisme yapan bilgisayarlarin ticari olarak elde edilebilir olmasiyla
basladigini, hemen akabinde de envanter yonetim sistemleri konularinda yogun bigimde

kullanildigin1” belirtmektedir. (Harwood 2004)

2.1.1. Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 (MIP — Material Requirement Planning MRP),
isletmelerde iiretim i¢in gerekli olan malzeme ihtiyaglarinin dogru bir sekilde planlanabilmesi
amaciyla gelistirildi. Buradaki temel amag isletmenin planlamis oldugu “iiretim miktar1 i¢in
gerekli olan ilk madde ve malzemelerin dogru bir sekilde hesaplanmas1” idi. Gerek bilgisayar
sistemlerinin pahali olmasi, gerekse yazilimlarin heniiz yeni gelismeye baslamis olmasi
nedeniyle ilk on yillik siire yavas adimlarla gecti. Ikinci on yilda ise gelismeler hizland1. 1971
yilinda APICS’in verdigi destek, 1972°de IBM’in ¢aligmalarint COPICS adiyla yayinlamasi,
1975 yilinda Joseph Orlicky nin MIP ¢aligmalarini yayinlamasi ile siirecin, ciddi bir ivme ve

Onem kazandi.

2.1.2. Uretim Kaynak Planlamasi (UKP — Manufacturing Resource Planning —
MRP-II), malzeme ihtiyaglarinin yerlesmesinden sonra iiretimin planlanmasi diisiincesiyle
ortaya ¢ikti. MIP isletme dis1 ihtiyaglarm planlanmasini amaglarken, UKP isletme igindeki

iiretim planlamasi amaciyla ortaya ¢ikmistir.

2.1.3. Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP — Enterprise Resource Planning — ERP),
MIP ve UKP’nin ardindan isletmenin tiim kaynaklarmin planlanmas: ihtiyacindan dogmustur.
Deloite Danismanlik’a gore, bir KKP sistemi sirketi “otomatiklestiren ve is silire¢lerinin bire
cogunu biitlinlestiren, sirket i¢indeki islemleri ve ortak veriyi paylasan, gercek zamanl
ortamda bilgi lireten ve bilgiye erisen” is yazilim sistemi paketidir. Kuruluglarin finans, insan
kaynaklari, iiretim, lojistik, satis ve pazarlama fonksiyonlarini destekleyen KKP sistemleri
kullanmak, sirket bazindaki bilgiyi biitlinlestirdigi i¢in, isletmelerdeki eski kayit
sistemlerinden farklidir [Shanks, Seddon ve Willcocks, 2003]. Bir KKP sistemi, tiim ticari
islemlerin girildigi, islendigi, takip edildigi ve raporlandigi bir isletme veri tabanini

desteklemektedir. (Sumner, 2013)

APICS’e gore KKP tanimi sOyle yapilmistir; “Miisteri siparislerini karsilamak igin
kurum ve isletme genelindeki gereken kaynaklar1 almak, imal etmek, sevk etmek ve
hesaplamak tizere, belirleyen ve planlayan muhasebe odakli bir bilisim sistemidir. Bir KKP

sistemi, tipik bir UKP sisteminden grafik kullanici ara yiizii, iliskisel veri tabani, dordiincii
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kusak programlama dilinin kullanimi, gelistirmede bilgisayar destekli yazilim miihendisligi,
istemci — sunucu mimarisi ve acik sistem uyumlulugu gibi teknik gereksinmelerle ayrilir. Bir

baska deyisle KKP, miisteri odakli imalat yonetim sistemidir.(Erkan, 2008)

Uygulamada yazilim firmalarinin MRP-II kavramindan esinlenerek ERP-1I, ERP-III
gibi kavramlarla KKP yazilimlarinda degisik tanimlar kullanarak farklhilastirdiklar
goriilmektedir. Temelde bu ayirimin sebebi KKP sistemlerinin bazi kisimlarii “akilli” hale
getirmeleri ve sosyal medya, tedarik¢i ve miisterilerle internet uyumlu sistemlerin

zenginlestirmeleri esasina dayanmaktadir.

Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP) sistemleri olarak da bilinen Kurumsal Sistemler
(KS), temel is siireclerinin organizasyon c¢apindaki esgiidiimii ve biitliinlesmesi icin tek bir
bilgi sistemi saglayarak (liretim, muhasebe, insan kaynaklar1 ve diger alanlardaki) bu sorunlari

¢Ozebilir (Laudon ve Laudon, 2004).

Piyasadaki kurumsal yazilimlarin smiflandirilmasi teorik tanimlardan farklilik
gostermektedir ve belli bir standardi yoktur. Ornegin Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 (MIP)
sadece tretimle ilgili madde ve malzemelerin planlanmasi anlaminda kullanilirken piyasadaki
bazi MIP yazilimlar1 ayn1 zamanda sabit kiymet ydnetimi, genel muhasebe, temel maliyet
muhasebesi, finans ydnetimi gibi modiilleri de igermektedir. Ayn1 sekilde Uretim Kaynak
Planlamasi (UKP) yazilimlarinda yukaridaki yazilimlara ek olarak IK Yonetimi gibi modiiller
de kullanilmaktadir. Bu nedenle piyasadaki gelismelere ve Laudon ve Laudon’un yukaridaki
tanimina paralel olarak, dzellikle piyasadaki tanimlar1 sadelestirmek adina MIP ve UKP’yi
Kaynak Planlamas: (KP), KKP ve gelismis tiirevlerini de Kurumsal Sistemler (KS) olarak
tanimlamak gerekir. Bu tanimlar hem piyasadaki yazilimlari1 dogru siniflandirmak, hem de

isletmelerin kiiltiirel gelismislik diizeylerini anlatabilmek ac¢isindan daha uygundur.

KKP ile ilgili baska bir tamm da Endiistri-isletme Miihendisligi Meslek Dali Ana
Komisyonu biilteninde su sekilde yer almaktadir; “Kurumsal Kaynak Planlamas1 sistemleri,
belli bir endiistriyel siire¢ yonetimi olgunluguna erismis, karmasik bir is akiginin dogurdugu
yiiksek orandaki bilgiyi dogru bir sekilde islemeye ihtiyaci olan, stratejik yonetim kararlarini

izlenebilir veriye dayali olarak hizli bir sekilde almanin Onemine inanan, gliniimiiz is

diinyasinda giderek daha cok sirket tarafindan ilgi géren yazilimlardir”.(EIM-MEDAK, 2009)

Tanimda belirtilen “Kaynak Planlamasi sistemini kurabilmesi i¢in belli bir endiistriyel
stire¢ yonetimi olgunluguna erismis olmast” ifadesi dikkat ¢ekicidir. Kaynak Planlamasi igin

bu ifade yeterli olmakla birlikte KS’nin kurulabilmesi i¢in “finansal olgunluk” ifadesinin de
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eklenmesi gerekir. Isletmeler finansal olgunluga erismeden veya erisip erismedikleri kontrol
edilmeden yapilan Kaynak Planlamasi veya Kurumsal Sistemler yolculuklari biiyiik sikintilara

veya ciddi yol kazalarina neden olmaktadir.

Finansal siirecler olmadikca bir sistemi KKP veya KS olarak tanimlamak eksik ve
yanlis olacagindan, yukaridaki tanimi sdyle genisletmek miimkiindiir; “KKP veya KS, belli
bir kurumsal olgunluga erigmis isletmelerin satinalma siirecinden satis siirecine kadar olan
tiim endiistriyel siiregleri finansal yapr altinda birlestiren, satici, miisteri, liretim ve muhasebe

odakl1 bir yonetim bilisim sistemidir”.

KP/KS yazilimlarmi kullanmak isteyen veya kurma asamasinda olan isletmelerin
uygulamaya ge¢is asamasint hem problem, hem de sans olarak gormeleri ve bu siireci uygun
bir sekilde planlamalar1 gerekir. Aksi taktirde bir sistem kurulmus olur ama kurulan bu sistem

isletme ihtiyaclarinin ¢éziimiinde yeterli basariy1 saglayamaz.
2.2.  Balik Kil¢ig1 Diyagrami

Sebep — Sonug¢ diyagraminin bir analiz yontemi olarak tanimlanmasi, yayginlagmasi
ve kalite ¢emberlerinin faaliyetlerine uyarlanmasi, ilk defa 1943 yilinda Tokyo
Universitesi’nden Ishakawa tarafindan gerceklestirilmistir. Sekli nedeniyle “balik kilgig1”

diyagrami olarak da bilinir.[Simsek, 2001](Yiicel, 2007)

Sebep — Sonug¢ diyagrami problem ¢oziimiinde; problemin sebeplerinin sistematik
olarak analizi amaciyla kullanilan aractir. Sebep — Sonug¢ diyagramlarindan gesitli sekillerde

yararlanilir. Her tiirlii problemin analizi i¢in kullanilabilir.(Simsek, 2000)

Mevcut olan durumu ortaya koymak agisindan “betimsel” olarak yapilan incelemede,
eldeki bilgiler MIP sistemindeki basarisizlik nedenleri toplam kalite araglarindan birisi olan
balik kil¢i1g1 diyagrami ile anlatilmaya c¢alisilmistir. Bu sekilde diyagram hazirlanarak yapilan
caligmalarda sadece en dnemli nedenlerin teshis edilmesi amaglanmaktadir(Memnun, 2008)ve
bu nedenle, bu ¢aligmadaki diyagramda sadece s6z konusu sirketteki (ABC Mobilya) gozlem

ve incelemede onemli goriilen ve toplantida not alinan nedenlere yer verilmistir.

Ishikawa (balik kil¢1g1) diyagrami, bir olayin ortaya ¢ikmasina neden olan durumlar
(sebep) ile ilgilenilen olaymn (sonug) sekilsel gosterimi olarak adlandirilir. Bu diyagram,
ilgilenilen olayin nedenlerinin arastirilmasina sistematik bir yaklasim getirmektedir. Fazla
ayrinttya girmeden nedenleri ortaya koyan bir diyagramdir. Sonug olarak belirlenen olay
olumlu yada olumsuz olabilir. Olumlu olmasi durumunda arkasindaki nedenler agiga

cikarilabilecek, olumsuz olmasi durumunda ise diizeltici eylemlerin baslatilmasi geregi ortaya
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¢ikacaktir. Bu diyagramda en sagda problem (sonug) yer alir. Once olast nedenler basitce
listelenir, sonra bu nedenler temel nedenlerle iliskilendirilerek diyagram olusturulur. Boylece

tiim nedenler sistematik bir bicimde aragtirilmis olur.(Memnun 2008)
3. ORNEK OLAY

Calismada ele alinan ABC Mobilya, fabrikada 200, merkez ofiste 60 calisaniyla
mobilya sektoriinde faaliyet gostermektedir. 1992 de baglayan iiretimlerine, 2008 yilinda
kurulan yeni fabrikalarinda 35 Milyon TL’yi bulan cirosu ile sektdrde oncii bir konuma
sahiptir. Bu biiylimeyle birlikte organizasyon yatirimlar1 yapilarak daha kalifiye ekip
caligmalar1 yapilmaktadir. Son donemde yasanan sistem eksiklikleri beraberinde yeni bir
olusuma gitme ihtiyacin1 dogurmustur. Bu kapsamda isletmeye yeni katilan ¢alisanlarla ilgili
beklentiler artmis ve sistem yonetimi daha ¢ok Onem kazanmistir. Kaynak Planlamasi

alanindaki ihtiyaglarin danismanlik desteginde ¢oziilmesi gliindeme gelmistir.

Milenyum bu istekleri yerinde goérmek ve ortak bir Kaynak Planlamasi kiiltiiriinii
olusturmak i¢in ilk adim toplantisini fabrikada gerceklestirmis, sirket sahibi ve yoneticilerin
katilimryla durum degerlendirmesi yapilmistir. Bu kapsamda goriisiilerek siniflandirilan konu

basliklar1 ve sorunlar sunlardir;
Stoklar ve Depo Yonetimi

1. Stoklarin muhasebe sistemine paralel tanimi yapilmis olsa da tekrar

siiflandirilmas gereklidir.

2. Stoklar “yok™ sattigr i¢in agirlikli olarak “stoklara tiretim” yapilmaktadir.

Sipariglerin teslim siiresi 10-12 giin olarak hedeflenmis, ancak mevcut durum net

belirtilememistir.
3. 350’ ye yakin mamul tanim1 olup, her y1l yeni modeller piyasa sunulmaktadir.
4. Stok kalemlerinin %15 inin tam olarak tutmadigi belirtilmis, ancak bu

biiyiikliigiin parasal degeri ifade edilememistir.

5. Depolar kontrol edilememektedir, sistemde sanal olarak asagidaki depo

tanimlar1 yapilmistir;

o Mal Kabul Deposu o Uretim Montaj Deposu
. Hammadde Deposu o Kalite Deposu

. Uretim Depo o Hurda Depo

. Yar1t Mamul Deposu o fade Depo
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. Teshir Depo . Istanbul Mamul Depo
o Konsinye Depo
6. Yedek parga, isletme malzemeleri stoklar1 masraf olarak girildigi i¢in miktarsal

izleme yapilamamakta, boylece {riinlerin izlenmesi ic¢in dogru ihtiya¢ planlamasi
saglanamamaktadir. Bakim i¢in satin alma stoklar1 takip edilmemekte, alinan stoklar direkt

olarak masraf kaydedilmektedir.

7. Uriinler (mobilyalar) 70° e yakin modiiler sistemlerden olugmaktadir.
8. Toplamda 4000 civarinda stok kalemi oldugu “tahmin edilmektedir”.
9. Stoklarin minimum ve maksimum seviyeleri tahmini olarak mevcut olup tekrar

gbzden gegirilmesi gereklidir.
Uretim Yonetimi

10. Makine ve Uretim Kapasiteleri tanimlanmamis veya eksik tammlanmustir.

Kapasite planlamas1 yapilamamaktadir.
11.  Yaklasik 70.000 adet yillik MDF plaka tiiketilmektedir.

12. Rota ve recete tanimlar1 yapilmis, ancak zaman ve is etiitleri ile recete

giincellemeleri yapilamadigi i¢in dogru iiretim planlamasi olusturulamamustir.

13.  Uretim Planlama, takriben %20 yi bulan (700.000 TL) ¢ok ciddi bir planlama
hatas1 yapilabilmektedir.

14.  Uretim Planlama, Boyama bdliimiinden kaynakli sorunlari tanimlamakta

zorlanmakta ve istenilen net mamul rakamlar1 alinamamaktadir.

15.  Is emirleri giinliik degil aylik girilmeye calisilmakta, ancak is emirleri uygun

sekilde kapatilmamaktadir.

16.  Uretim Planlama aylik yapilip, haftalik olarak iiretime verilmektedir. Giinliik is

emirleri sistemde takip edilmemektedir.

17.  Uretim Planlama yapilmasina karsilik {iretim boliimiinde fiili {iretim sisteme

girilmemekte, planlama ve fiili karsilagtirmasi yapilmamaktadir.
18.  Istasyon bazli is yiiklemeleri yapilmamaktadir.
19.  Uretimdeki makineler i¢in Bakim Plan1 tam olarak uygulanmamaktadir.

20.  Fabrika tek vardiya ile calismakta olup, fazla mesai uygulamaktadir.
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21.  Sistemdeki regeteler net kullanim {izerinden yapildigi icin fireler

hesaplanmamaktadir.

22. Ambalaj etiketleri ihracat tiretimleri i¢in diizenli olmakla birlikte yurtici

satiglar i¢in iiretilen iiriinler agisindan standart degildir.
Maliyet Muhasebesi ve Malzeme Ihtiya¢ Planlamast
23.  Planlama ve maliyetlendirme, KP programi ile yapmaya ¢alisilmaktadir.

24.  Stok farklari, tiretim is emirleri ve depo yonetimindeki eksiklikler nedeniyle

Maliyet muhasebesi i¢in uygun bir yap1 olusturulamamaktadir.

25.  Masraf Merkezi ve Karlilik Merkezi takibi olarak sorumluluk merkezi (SOM)

yapis1 kurgulanmamustir.
Satis Yonetimi

26.  Satig siparigleri faks, e-posta ve VSRM yoluyla alimnmakta ve sisteme
girilmektedir. Yaklasik 500 miisteri yonetilmeye c¢alisilmaktadir. Miisteri Onceliklerine gore

satig taleplerinde degisimler gergeklestirilmektedir.

27.  Satis bolimii 1,5 aydir fabrikada faaliyet gostererek yillik 300.000 adete yakin

modiil siparisi girmektedir.
28.  Bilinen satis kayiplarinin % 20 civarindan oldugu tahmin edilmektedir.
29. Satin alma talebi olusturulamamaktadir.
30.  Proje takibi kurgulanmamastir.
Genel Konular

31.  Kalite istatistikleri ile ilgili bilgiler yeni kayit altina alinmaya baslamistir
(Kalite depo kullanilmamaktadir).

32. Merkez ile fabrika arasinda iletisim ve koordinasyon eksiklikleri olusmustur.

Iletisim ve isbirligi yeterli diizeyde degildir.

33. Firmada yeni c¢alismaya baslayanlar icin genel tamtim, ISIG-CS

bilgilendirmesi mevcut olmakla birlikte boliimler arasindaki uyum egitimi sinirlidir.
34.  Fabrika ve genel merkezde sirket kiiltiirii olusmamustir.

35. Sirkette ekip calismasi yapilmamaktadir.
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36.  MIP projesineyeterli kaynaklar ayrilmamstir (cironun binde biri).
37.  Fabrika c¢aligsanlar asgari licrete yakin iicret almaktadirlar.

Milenyum tarafindan tespit edilensirket sorunlar1 Balik Kilgig1 yontemine gore genel

olarak soyle sekillendirilebilir;

Depo Yonetimi Uretim Y 6netimi Maliyet Muhasebesi
N O — 13) G
Basarisiz KP
Kurulumu
) (7
Satis YOnetimi Genel Konular

Sekil 1: Isletme sorunlarinin balik kil¢ig1 diyagramina gore diizenlemesi (Asama 1)

Ik asamada tespit edilen sorunlarin Depo Y&netimi ve Uretim Y&netiminde
yogunlastig1 goriilmektedir. Depo ve Uretim Yonetimi tam olarak saglanamadigindan Satis
Yonetiminde de ciddi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Eldeki iirlinleri satma konusunda miisteri
talepleri agisindan bir sorunu bulunmayan sirketin en biiyiik avantaji talep fazlaligi olmakla

birlikte satis avantajin1 KP sistemini kuramadigi i¢in kullanamamaktadir.

Bu amagla sirketin KP sistemindeki temel beklentisi maliyetlerin tespiti olmakla

birlikte Maliyet Muhasebesi ile ilgili sorunlar olduk¢a az gibi goziikmektedir.
4. BOLUMLERIN SORUMLULUGUNA GORE SORUNLARIN ANALIZi

Siniflandirilan ve Balik Kil¢ig1 yonetimine gore yerlestirilen sorunlar tek bir boliimle
ilgili olabilecegi gibi 6zellikle KP programlar1 agisindan aslinda birden fazla boliimle de ilgili
olabilir. Bu nedenle mevcut sorunlar siralanarak her bir boliimii ilgilendirmesine gore

toplamda 37 konu ve sorun tekrar incelemeye tabi tutulmustur.

Ornek olarak 34. Sorun sadece insan Kaynaklarmin sorumluluk alanina girerken 5.
Sorun sadece Depo Yonetiminin degil, IK ve Finansman disindaki tim béliimleri
ilgilendirmektedir. Veri tabani yaklagimiyla sorunlarin hangi boliimleri ilgilendirdigi ayrica

incelenmis, sonuglar boliimlerin sorumluluguna gére Tablo-1’de gosterilmistir.

Sorunlarin ilgili oldugu béliimlerle olan dagilimlara bakildiginda belli bir boliime ait

oldugu diistiniilen sorunlarin diger boliimlerle ilgisi goriilmektedir. Sorunlar detayli olarak
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Tablo 1: Kaynak Planlamasinda veri yonetimi agisindan isletme sorunlarinin
boliimlerin sorumluluguna / etkisine gore analizi (Asama 2)
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incelendiginde ve her bir soruna agirlik olarak bir birim verildiginde Maliyet Muhasebesi %
27 lik bir payla ve 26 puanla sistemin en sorunlu bdliimii olarak géziikmekte, bunu en
cokilgilendiren boliimler ise % 22 ile Uretim Yonetimi (23 puan) ve % 12 ile Depo Yénetimi

ve Satis Yonetimi (11 puan) olmaktadir.

Yukaridaki sorunlar KP calismalarina baslamadan Once tanimlanmasi ve
¢coziimlenmesi gereken konulardir. Bu ve benzeri sorunlar ¢oziimlenmeden KP sistemlerini
kurgulamak, kurmak ve isletmek her zaman i¢in sorunlari arttirmaktadir. Sorunlarin
oncelikleri ve agirliklar1 sirket yonetimince ve calisanlarca belirlenmeli, kaynak ve Oncelik

strasina gore ¢oziimlenmelidir.

Ortaya ¢ikan sonug bir baska agidan yorumlandiginda, bir KP/KS projesinde Maliyet
Muhasebesi ile ilgili verilerin dogru alinmasi durumunda sistemin genel olarak dogru
kurgulandig1 ve gorev dagiliminin saglikli oldugu sdylenebilir. Ancak sistemi kontrol eden
Maliyet Muhasebesi kurgusu istenilen sonuglar1 saglayamazsa sistem kurgusunun dogru

planlanmadigindan s6z etmek gerekir.

Depo Yonetimi Uretim Y 6netimi Maliyet Muhasebesi Finansman
1 (11) (22) (26) (6)
Basarisiz KP
Kurulumu
(11) () (8) (6)
Satis Yon. Satin Alma  Genel Muhasebe Personel YoOnetimi

Sekil 2: Sorunlarin boliimlerin sorumluluguna / etkisine gore balik kilgig1 diyagrami

[lk asamadaki listelenen sorunlar veri tabani iliskilerine gore analiz edildikten sonra
balik kil¢ig1 diyagraminda Sekil 2°de gosterilmistir. Sekil 2°ye gore, Maliyet Muhasebesi
isletmedeki tiim bdoliimleri ilgilendiren biitlinlesik bir sonuctur ve sistem biitiinlesik olarak
calismak zorunda oldugu i¢in diger boliimlerdeki sorunlarin bir iz diisimii olarak ortaya

cikmaktadir.
5. SORUNLARIN EXPERT CHOISE 11.5 ILE ANALIiZi

Analitik Hiyerarsi Siireci, Russell ve Taylor tarafindan yazilan“Operations
Management”’kitabindaki tanima gore, karar alternatiflerinin coklu kriterlere gore

siralanmasina ve se¢im yapilmasina yarayan nicel bir yontemdir. Diger bir deyimle Analitik
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Hiyerarsi Stireci; her bir karar alternatifini, karar vericinin kriterlerini yakalama derecesine

gore siralamak igin rakamsal degerler gelistirme siirecidir.

Analitik Hiyerarsi Siireci; karar vericinin tiim kriterlerini yakalayan en iyi alternatifi

secmekle, “Hangisini sececegiz?” veya “En iyisi hangisidir?” sorularina cevap bulur.

ExpertChoicel 1.5 Programi ¢ok cesitli problemlerde kullanilabilmekte, karar verecek
olan kisi se¢im kriterlerini belirleyebildigi ve tercih siralamalarini yapabildigi siirece, Analitik

Hiyerarsi Siireci’nin her sorunda kullanilabilecegi belirtilmektedir.(Baltalar, 2008)

Analizin yapilabilmesi i¢in verilerin ikili kiyaslamalarinin hesaplanmasi ve kolay giris
yapilabilmesi amaciyla Excel’de asagidaki tablo hazirlanmistir. Rapor formati EC 11.5°deki
veri girisine uygun olarak tasarlanmistir. Programda Excel programindan veri aktarim yapisi

olmadigindan tiim veriler dikkatle girilmistir.

Excel tablosunda olusturulan matris ile sorunlarin numarasi ve sorunlarin ilgili oldugu
boliim sayilari satir ve siitun olarak girilmis, birbirleriyle olan iligkileri hesaplanarak bulunan

degerler EC 11.5 programina iglenmistir.

Kiyaslama degerlerinin kolay girilmesi ve gerekli kontrollerin yapilabilmesi i¢in
metinlerin sonuna sorunlarin puan degerleri de yazilmistir. Boylece veri girisi ve sonraki

kontroller daha kolay yapilabilmistir.

Verilerde “ikili grafiksel kiyaslama” ve “ikili sozel kiyaslama” ekranindaki girislere
gore alttaki verinin iistiinliigii, digerlerinde ise iistteki verinin iistiinliigii s6z konusudur. ikili
sayisal karsilastirma ekrandan giris yapildiginda ise kirmizi veriler kiyaslamada sagda olanin
ustiinliiglinii  gostermektedir. Dolayisiyla EC 11.5 programiyla ¢ tiirli veri girisi
yapilabilmektedir. Verilerin 6nemli bir bolimii tamsayr olmadigi i¢in bu ¢alismada grafik

ekranla giris yapilmistir.

Baz1 verilerin yanlis girilmesi veya verilerin negatif girilmesi (pozitif yerine negatif
veya negatif yerine pozitif degerler girilmesi) siklikla karsilagilabilecek hatalardir. Negatif
girilen verilerin {istliine gelinerek ters ¢evir (invert) tusuna basilarak veya yanlis girilen veriler

tekrar girilerek gerekli diizeltmeler yapilmistir.

Diizeltme yapildiktan sonra tiim sorularin puan degerleri degismis ve alinan sentez

sonuclar1 (synthesisresults) kontrol edilmistir.

Her bir sorunun boéliimlerle olan ilgisi girilitken hassasiyeti arttirmamak icin ilgili

boliimler icin 2, ilgisiz veya esit ilgideki boliimler igin 1 degeri girilmistir. ilgili boliimler i¢in
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5,7,9 gibi rakamlar se¢ildiginde hassasiyetin artip artmadigi denenmemistir. Toplamda
isletmede tespit edilen 37 problem, 8 boliime gore énem dereceleri tek tek girilmistir. Bu
sekilde toplam 666 veri girilmistir. Bu verilerden 161 tanesi negatif (kirmizi), 505 tanesi

pozitif (mavi) olarak sisteme kaydedilmistir.

EC V.11 ile ¢alismanin ¢esitli donemlerinde raporlar almak miimkiindiir. Verilere
hakim olmadikc¢a alinan raporlarin yorumlanmasi da ayni derecede zor olmaktadir. Ayrica bu
caligmadaki verilerin fazla olmasi elde edilen raporlarin yorumlanmasini ve sonuglarin rahat

bir sekilde goriilmesini engellemektedir.

| Ele Edt Assessment Synthesize Sensitivity-Graphs Yiew o Tooks Help

|Deddldalsl i RGAh s |
o) yme =0 F ¥ SfED
1.000 Goal: Kaynak Planlamasi Sorunlaninda Oncelikler [Fe w] B veatves oisubive nocke [#& =] f
W]Goal: Kaynak Planlamasi Sorunlarinda Oncelikler = Depo 197
----- B 1st Stoklarin Siniflandirilmasi 3 (L: ,032) 5 Satis 123
W 2nd Stoklara Ure.tl.m. 3(L:,032) ] 3 Satin Alma 108
----- M 3rd Mamul Cesitliligi 5 (350 Cesit) (L: ,053) 4 Uretim 151
W 4th Stok Sayim Farki 5 (L: ,053) G '1 i
----- I 5th Depolar 6 (L: ,063) F .1 o
B 6th Stoklarin Masraf Olarak Girilmesi 5 (L: ,053) INANSMAN -
7 Genel Muh 119

----- B 7th Mamullerin 70 Moduler Sistemden Olusmasi 2 (L: ,021)
M 8th Stok Cesitliligi (4000) 2 (L: ,021) 8 Maliyet Muh 181
M oth Stoklarin Min-Maks Seviyeleri 4 (L: ,042)

----- M 10th Kapasite Planlamasi 2 (L: ,021)

I 11th Uretim Kapasitesi 2 (L: ,021) 4 | 2

----- I 12th Rota ve Recete Tanimlari 2 (L: ,021) i DRt
I 13th Uretim Planlamasi Hatalari 3 (L: ,032)

----- I 14th Boyama Hatalari 2 (L: ,021)

W 15th Is Emirleri Planlamasi 2 (L: ,021)
----- M 16th Gunluk Isemri Takibi 2 (L: ,021)
W 17th Fiili - Planlama Karsilastirmasi 2 (L: ,021)
----- I 18th Istasyon Bazli Is Yuklemesi 2 (L: ,021)
M 19th Bakim Planlamasi 2 (L: ,021)
----- W 20th Vardiyasiz Calisma 3 (L: ,032) —
----- W 21th Recetedeki Miktar Hatalari 2 (L: ,021)
W 22th Ambalajlama Standartlari 3 (L: ,032)

----- M 23th Mikro MRP 9000 (MIP) Maliyetlendirmesi 1 (L: ,011)
W 24th Maliyet Muh Bilgileri 2 (L: ,021)

----- B 25th Sorumluluk Merkezi (SOM) 2 (L: ,021)

I 26th Satis Siparislerindeki Degisimler 3 (L: ,032)
----- W 27th Satis Siparisleri Kontrolu 1 (L: ,011)

T A DT e |

Resim 1: EC 11.5 ile Kaynak Planlamasindaki Sorunlarin Béliimlere Gore Dagilimi
6. SONUC

Bu calismada tespit edilen sorunlar birgok isletmedeki benzer veya ortak sorunlardir.
Bu sorunlarin ¢6ziimlenmesi 6zellikle KKP sistemini uygulayan isletmeler acgisindan dnem

tasir. Sorunlar ¢oziimlenmeden bir KP sistemine gegmek mevcut problemleri daha da arttirir.

Bir Kaynak Planlamasi sisteminin basarili bir sekilde islemesi i¢in sistemin dogru
kurgulanmasi ve kurulmasi ile verilerin dogru ve eksiksiz girilmesi gerekir. Bu iki temel
kuralin islememesinin sebepleri ¢ok cesitlidir ve isletmedeki her bir siirecin bu iki temel

kurala gore diisiiniilerek sistemin yapilandirilmasi gerekir.

Bu caligsma agisindan Resim 2, gerek yilizde dagilim gerekse yiizliik siralama agisindan

calismanin sonucunu net bir sekilde ortaya koymaktadir. Sorunlarin % 16.1°1 Maliyet
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Muhasebesini ilgilendirmekte, diger acidan bakildiginda ise Maliyet Muhasebesinde 1000

sorun varken Uretim béliimiinde 940 sorun oldugu gériilmektedir.

& Malivet Muh 161 [ 8Maliyet Muh 1,000 [
4 Uretim 151 4 Uretim 540
1 Depo 127 1 Depo ;790

2 Satis BECHE 2 satis ;760
7aenel Muh 119 S 7 Genel Muh 74
&Finansman 110 N 6 Finansman 685
35atinalma 105 N 3 satin Alma 671 .

ERLS ,101 [ 51K 632 [

Resim 2: Boliimlere Gore Sorunlar (Yiizde dagilim ve yiizliik siralama)

KP sisteminin uygulanmasina karar verilirken 6ncelikle ¢calisma yapisinin bastan sona
kontrol edilmesi, tiim siireclerin degerlendirilmesi, isletmenin mevcut siireclerine (as is) bakip
olmasi gereken siireclere (to be) gore kurgularin yapilmasi ve buna gore sistemin kurulmasi

gerekir.

Calismanin ilk asamadaki sonuglari, sorunlarin hangi onceliklere gore ¢oziimlenmesi
gerektigine dair dnemli bilgiler vermektedir. 5 numarali sorun (depolar) % 6,3 ile ilk once
coziilmesi gereken konu olarak ortaya c¢ikmaktadir, c¢linkii alti bolimii birden
ilgilendirmektedir. Bunun ardindan % 5.3 6neme sahip olan 3,4 ve 6 numarali sorunlar, daha
sonra da % 4.2 énemdeki 9 ve 30 numarali sorunlar dne ¢tkmaktadir. Onem derecesine gére
ilk 6 sorunun ¢éziimlenmesi durumunda % 30,53 oraninda (29/95) bir azalma veya iyilestirme
s0z konusu olacaktir. Sorunlarin boliimlere gore siiflandirilmasi ve puanlama yontemiyle
degerlendirilmesi sonucunda KP/KS programlarina geciste isletmeler tarafindan Oncelik

verilecek konular ortaya ¢ikarilabilecektir.

Calismanin bir diger sonucu ise Maliyet Muhasebesi ile ilgilidir. 37 sorunun 26’s1
Maliyet Muhasebesi ile ilgilidir ve maliyetlerin dogru bir sekilde hesaplanabilmesi igin
gerekli olan sartlar1 saglayacak yapi olusturuldugunda s6z konusu isletmedeki sorunlarin %
70’1 ¢Oziilmiis olacaktir. Buna karsilik liretim bolimi ile ilgili 22 sorun ¢oziimlenmis

oldugunda ise belirtilen sorunlarin % 60’a yakin bir bolimii ¢oziilecektir.

Maliyet Muhasebesi disiplini, isletme digsindan veri girisi yapilmayan, isletmedeki
verileri kendi sistematigi icinde koordine eden bir sistem kontrol yoOnetimidir. Maliyet
Muhasebesi, bu anlamiyla orkestra sefine benzetilebilir, herhangi bir miizik aleti kullanmaz
ama her seyi koordine ederek yonetir. Maliyet Muhasebesi i¢in gerekli miktarsal veriler, satin
alma, satig, lretim ve stok yonetiminden; gerekli tutarsal bilgiler ise satin alma ve satig

faturalarindan, madde ve malzeme maliyetleri stok yonetiminden ve iiretim ydnetiminden,
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caligsanlarin maaslariyla ilgili bilgiler personel yonetiminden ve diger masraflarla ilgili bilgiler
de genel muhasebedeki faturalardan saglanir. Kaynak Planlamasi (KP) ve Kurumsal Sistemler
(KS) i¢in Maliyet Muhasebesi verilerinin saglikli bir sekilde raporlanabilmesi tiim sistemlerin

dogru bir sekilde kurgulanmasiyla ve verilerin eksiksiz olarak girilmesiyle saglanabilir.

KP/KS programlarimin kurulus asamasinda kaynaklara ve planlanmasina gereken
0zenin gosterilmesi ise ayr1 bir konudur. Yetersiz kaynak ayrilmasi, ¢alisanlarin is yiiklerinin
planlanmasi, tasarruf yapmak adina gerekli olan harcamalarin kisilmasi basarisizliga gotiiren

etkenler arasindadir.

Dinamik tablolarla yapilan analizlere bakildiginda bu sorunlarin bir tanesinin
agirligr % 20 bile olsa sonug degismemekte, tek bir sorunun % 50 agirlig1 olmasi sorunla ilgili
bolimlerin dagilimina paralel olarak kiiciik degismeler olabilmektedir. Degiskenlerin

(sorunlar) fazla olmasi sonuglar1 etkilememektedir.

Bu calismada KP/KS programlarina paralel olarak isletmedeki hatalar incelenmis ve
bir sorunun veri tabaninda birden fazla bolimii etkilemesi nedeniyle, sorunlar veri tabaninda
etkilenen boliimlere gore analiz edilmistir. Cikan sonu¢ maliyet muhasebesinin tiim verilerin
dogru olarak girilmesi ve sirketteki yapmin dogru kurgulanmasi durumunda istenilen

sonuclar1 ¢ikardigini gostermektedir.

Bunun yaninda Maliyet Muhasebesi temel sonu¢ olmakla birlikte, s6z konusu
isletmenin KP sorunlarindaki payr % 16.1, Uretim Yonetiminin % 15.1, Depo ve Stok
yonetiminin % 12.7, Satis Yonetiminin % 12.3, Genel Muhasebenin % 11.9, Finansmanin %
11, Satin Alma Yonetiminin % 10.8 ve Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ise % 10.1 oldugu

goriilmektedir.

Maliyet Muhasebesi bir sonu¢ disiplini oldugundan tiretim ve depo yonetimiyle ilgili
sorunlara oOncelikli olarak yOnetimin odaklanmasi gerekir. Her iki boliimiin sorunlarinin
tamamen ¢oziilmesi durumunda iiretim yonetimi, depo ve stok yonetimi ile ilgili (iiretim
yonetimiyle ilgili 22 sorun ve stok ve depo yonetimiyle ilgili, tiretimle ilgili olmayan 4 sorun

ile birlikte) 26 sorunun toplamda % 70’lik bir iyilestirme sagladigi ortaya ¢ikmaktadir.

Calismaya elestirel agidan bakildiginda, ¢alismada isletmedekitiim sorunlarin detayli
bir sekilde incelenmemesi, KP kurulumu 6ncesinde gerekli ¢alismanin yapilmamis olmasi,
sorunlar arasindaki hiyerarsinin esit puanlama ydntemiyle yapilmasi eksik unsurlar olarak
degerlendirilebilir. Bu elestirilere karsilik olarak detayli analizlerin uzun zaman alacagi ve

maliyetli olacagi, siirec itibariyle baglangicta boyle bir ¢alismanin tavsiye edilmekle birlikte
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mevcut durumda imkansiz oldugu, her bir soruna farkli puanlama verilmesinin de hem
zaman-maliyet agisindan uzun siirecegi, hem de sonucu degistirecek bir etki saglamayacagi

belirtilebilir.

Ayrica, bu caligmada verilerin 30’dan fazla olmasi raporlarin goériiniimii ve analizi
acisindan sikinti yaratmaktadir. Bu nedenle EC 11.5 programiyla ¢alisildiginda fazla verilerle

caligmak raporlama ve verilerin gorselligi anlaminda sorun yaratmaktadir.
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