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Kurumsal Kaynak Planlama (KKP), kurumlarin tiim is siireglerinin
biitiinlesik bir veri tabanindan yénetilmesini saglamaktadir. Kurulum
stirecinde, kurulum yapilan firmanmn is siirecleri ve ilgili KKP sistemi
lizerinde karmasik ve uygulamasi zorlu bircok degisiklik yapilmasi
gerekmektedir. KKP yazilimlarinin kurulumu esnasinda karsilasilan
engeller kurulumun basarisini olumsuz gsekilde etkilemektedir. Bu
nedenle KKP kurulum siirecinde karsilasilan zorluk ve engellerin analiz
edilmesi, bu engellerin ortadan kaldirilmasi icin bir ihtiya¢ halini
almistir. Bu ¢alisma Tiirkiye’deki kii¢tik ve orta dlgekli isletmelerde KKP
kurulum stirecinde karsilasilan engelleri tanimlanmakta ve bunlarin
birbirleri ile iliskilerini analiz ederek, engelleri anlamamiza katki
saglamaktadir. Boylece ¢calismanin sonunda KKP kurulum stirecinin
daha kolay ve sorunsuz yénetilmesine yénelik 6neriler sunulmaktadir.
Bu amag¢ dogrultusunda literatiir taramast yapilmis ve tespit edilen
engeller, uzman akademisyen ve sektor calisanlart tarafindan
degerlendirilerek giincellenmis ve bu ¢alismada ele alinan engellerin
listesi belirlenmigtir. Belirlenen bu engellerin birbirleri ile iliskilerini
tanimlamak i¢in anketler olusturulmus ve uzman gértisleri alinmigtir.
Toplanan veriler Yorumlayict Yapisal Modelleme ve MICMAC
(Cross Impact Matrix Multiplication Applied to Classification)
yéntemleri ile analiz edilerek engeller arasi yapisal iliski modeli ortaya
konmustur. Modelin islerligi KKP kurulum siirecinde olan ve sogutucu
dolap iiretimi yapan orta 6élgekli bir firma vakasi ile irdelenmistir. Bu
calisma, KKP kurulum siirecinin éniindeki engellerin daha iyi
anlagilmasti ve siireci sekteye ugratan durumlarin éniine gecilmesini
miimkiin kilmasi ile hem literatiire hem de sektor yetkililerine net katki
saglamaktadir.

Anahtar kelimeler: Kurumsal kaynak planlama, Yorumlayici yapisal
modelleme, MICMAC, Bariyer/Engel analizi.

Abstract

Enterprise Resource Planning (ERP) ensures that all business processes
in an organization are managed via an integrated database system.
During the implementation of an ERP system, many complex and
difficult-to-implement changes are required on the company's business
processes as well as the ERP system itself. Barriers encountered during
the ERP implementation have a negative effect on the success of the
implementation process. Thus, understanding these barriers is a key to
eliminate the causes behind them. In this study, the barriers
encountered in small and medium-sized enterprises in Turkey during
ERP implementation are determined and the relationships between
them are analyzed in order to contribute to our understanding of the
barriers, which will lead to an easier and smooth ERP implementation
process. Thus, at the end of the study, suggestions for easier and trouble-
free management of ERP installation process are presented. For this
purpose, the literature was reviewed to identify the main the barriers,
which were then evaluated and updated by experts from academy and
practice. In order to define the relationships between the identified
barriers, questionnaires were formed and expert opinions were
gathered. The collected data was analyzed by using Interpreter
Structural Modeling and MICMAC (Cross Impact Matrix Multiplication
Applied to Classification) methods. The validity and reliability of the
model was investigated by the case of a medium-sized company which
is in the process of ERP implementation. This study makes a clear
contribution to both the literature and the sector authorities by
providing a better understanding of the obstacles to the ERP process
and avoiding the disruptions.

Keywords: Enterprise resource planning, Interpretive structural
modeling, MICMAC, Barrier analysis.

1 Giris
Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP) yazilimlari, biitiinlesik bir
veri tabani aracilifiyla tiim is siireglerinin yonetilmesini
saglamaktadir [1]. KKP yazilimlar1t kurumlara etkin stok
yonetimi, etkin kaynak planlamasi, etkin bilgi akisi, maliyet
avantajl, raporlama, misteri iliskileri yonetimi gibi alanlarda
fayda saglamaktadir.

Diinya genelinde belirli bir kullanim yayginligina erisse de KKP
kullanimi heniiz iilkemizde istenen diizeye ulasamamistir [2].
International Data Corporation (IDC) tarafindan yapilan
arastirmaya gore, kiiciik ve orta dl¢ekli firmalarda, Tiirkiye'nin
kurumsal uygulama yazilimlar1 pazarinin éniimiizdeki bes yil

*Yazisilan yazar/Corresponding author

boyunca willik yiizde 5.1'lik bilesik biiylime oram ile
genisleyecegi  ongoriilmektedir [2]. Tirkiye Kurumsal
Uygulama Yazilimlar1 Pazar1 2018-2022 Tahmini [2] bashkl
IDC raporunda pazarin 2017 yilinda 315.85 milyon dolarlik bir
degere ulastigl, 2022 yilinda ise 405 milyon dolarlik hacmi
bulacag 6ngoriilmektedir. Tiirkiye’deki orta ve biiytik 6lgekli
isletme sayisinin ise 40 bini bulmasi beklenmekte, bu
isletmelerde KKP kullanimi oraninin yiizde 17.6 ile smirh
kalacagi dustiniilmektedir.

KKP yazilimlarinin getirilerinden faydalanmak isteyen kii¢iik
ve orta Olcekli firmalar, KKP uygulamalarinda karsilasilan
sorunlar dolayisiyla bu yazilimlara yonelme konusunda
tereddiit yasamaktadir. KKP yazilimlarinin benimsenmesi ile
kurumsal anlamda biiyiik bir degisim yasanacagini géz dniinde
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bulunduran yoneticilerin, kendilerini bu siirece adamalari
gerekmektedir. Ayrica firmanin bu konuda yapilacak finansal
yatirim agidan da yeterli olmasi gerekmektedir. Uygun KKP
yaziliminin seciminin ardindan hem yatirim yapan firmanin
hem de danisman sirketin, degisim siirecini isbirligi icinde
yonetmesi gerekmektedir. Birden ¢ok is ortaginin dahil oldugu
ve insan odakli olan KKP kurulum siirecinde pek ¢ok degisim
stirecinde de oldugu gibi ¢esitli engel ve zorluklarla
karsilasilmaktadir. Calisanlarin degisime diren¢ gostermesi,
sistemsel ve siire¢ degisikliklerinin gerekmesi, zaman zaman
bilgi teknolojilerinin kendisi ¢ok ¢esitli problemleri de
beraberinde getirmektedir.

Bu calismanin amaci, KKP kurulumunda karsilasilan engelleri
tanimlamak, bunlarin arasindaki iliskileri irdelemek ve yapisal
iliskileri ortaya koymaktir. Boylece KKP kurulum siirecinin
basarisini sekteye ugratan engellerin dniine gegmek miimkiin
olacaktir. Bu amag¢ dogrultusunda oncelikle KKP kurulum
stirecinde karsilasilan engeller hakkinda literatiir taramasi
yapilmis ve tespit edilen engeller akademisyen ve sektor
calisanlarinin katildigr bir toplanti ile sekillendirilmistir.
Belirlenen engeller arasindaki yapisal iliskiyi anlamak amact ile
Yorumlayic1 Yapisal Modelleme (YYM) ve MICMAC (Matrice
d'Impacts  Croisés  Multiplication  Appliquee a un
Classement/Cross Impact Matrix Multiplication Applied to
Classification) analizleri tercih edilmistir. Boylelikle engellerin
yapisal olarak birbirini nasil etkiledigi ortaya konulacak,
sorunlarin kék nedeni ortaya ¢ikarillacak ve ¢6ziim bulma
yolunda hangi noktadan baslanacag1 tespit edilecektir.
Analizlerde kullanilacak verinin toplanmasi i¢in anketler
olusturulmus ve uzman gorislerine basvurulmustur. Elde
edilen verilerin YYM ve MICMAC yontemleri ile analizi ve
yorumlamasi gerceklestirilmistir. Calismada yapisal analiz igin
iki farkli yontem (YYM ve MICMAC) uygulanarak sonuglarin
giivenilirligi gosterilmek istenmistir. Ayni1 zamanda ¢alismada
konu edilen stireci ve engelleri yasamakta olan bir firmada vaka
calismasi yapilarak teoride elde edilen sonuglarin, gercek hayat
ile karsilastirilmasi ile analiz yontemlerinin gegerliligine vurgu
yapilmistir.

2 KKP ve ilgili literatiir taramasi

Scopus ve DergiPark veritabanlari kullanilarak yapilan literatiir
taramasinda “Enterprise Resource Planning”/”Kurumsal
Kaynak Planlama” ve “implementation barrier”/”kurulum
engelleri” ve/veya “success factor”/basar1 faktorleri” anahtar
kelimeleri aranmistir. En ¢ok atif alan ilk 50 makale detayli
olarak incelenmis ve bu yayinlarda bahsedilen otuzu askin
kurulum engeli listelenmistir. Bu engeller baz1 ¢alismalarda
basarisizliga yol acan faktorler olarak ele alinirken bazi
calismalarda KKP uygulamalarimin basarisin1 etkileyen
faktorler olarak olumlu yonleri ile degerlendirilmektedir.
Ornegin {ist yonetimin destegi [3-5] KKP uygulamalarinin
basarisina katki saglarken; iist yonetimin desteginin eksikligi
KKP uygulamalarinin basarisizligina sebebiyet vermektedir.
incelenen makalelerde Karsilasilan engellerin yayinlarda
bahsedilme sikhig1 Sekil 1'de sunulmaktadir. ilk 15 engelden
sonra listelenen engeller (Diger engeller) sadece birer yayinda
anilmaktadir. Sekil 1 incelendiginde degisime karsi direng
engelinin en sik bahsedilen engel oldugu goriilmiistiir. Ikinci
sirada ise kurum Kkiltiri ve yapisinin uygunsuzlugu ve
danismanlik hizmeti veren firmanin proje yonetim
faaliyetlerinin etkin olmamasi engelleri yer alirken tgiincii
sirada iist yonetimin desteginin eksikligi bulunmaktadir.

Calisma kapsaminda literatiir taramasiyla engellerin
listelenmesinin ardindan, belirlenen engeller Tirkiye'de
faaliyet gosteren kiiciik ve orta o6lcekli isletmeler dikkate
alinarak KKP uygulama hizmeti sunan bir yazilim firmasinin
calisanlari, yazilim firmasindan danismanlik hizmeti veren bir
danisman, KKP kurulum siirecinde olan orta o6lgekli bir
firmanin KKP proje yoneticisi ve KKP konusunda c¢alisan iki
Ogretim lyesi ile yapilan goriismeler ile degerlendirilmistir.
Uzman gorisleri de dikkate alinarak toplam sikligin da %80’ini
olusturan ilk 12 engelin ¢alismada kullanilmasina karar
verilmistir. Calismada kullanilan engeller asagida detayli olarak
tanimlanmigtir.
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Sekil 1. Makalelerde karsilasilan engellerin yayinlarda
bahsedilme siklig1.
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Mevcut sistemden yeni kurulan sisteme veri aktanminin
Isbirligi kurulan firmanm uyumsuzlugu/giiven vermemesi

Figure 1. Frequency of barriers mentioned in publications.

Degisime karsi direng KKP projelerinde siklikla goriilen bir
engeldir. Kullanicilarin  ¢alisma  sekillerini  degistirmek
istememeleri, programi kullanmaktan kag¢inmalar1 sonucu
degisime karsi genel bir diren¢ olusur ve bu durum KKP
kurulum siirecinde yapilmasi gereken c¢alismalarin etkin bir
sekilde yapilamamasina neden olur [3],[5]-[18].

KKP yazilimlar, lisans ve donemsel bakim bedelleri ile ek
modiil yazilimlari, kurulum siireci danismanlik ve son kullanici
egitim bedelleri firmalar icin ekstra maliyet kalemleri
olusturmaktadir [4],[5],[19]. Ozellikle kurulum siirecinde yeni
sistemin faydalarinin hemen goériilemiyor olusu, maliyetin
ortaya ¢ikmasiyla 6deme giicliigiine sebep olarak projelerin
teslim tarihinin gecikmesine ya da yarim kalmasma neden
olabilmektedir [6],[7],[13],[14],[18],[20]-[22]. Bu engel,
temelde beklenmeyen veya oOngoriilemeyen maliyetlerden
ottirti kullanici firmanin proje biitgesini iyi yonetememesinden
kaynaklanmaktadir.

KKP yazilimlarinin teknik yapilarinin [19] sektdére ve is
slireclerine gore Ozellestirilebilir olmalarinin yanm1 sira
karmagik is silireglerinin oldugu durumlarda yazilimlarin
esnekligi yetersiz kalabilmektedir. Yazilimlarin esnekliginin
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yetersiz oldugu durumlarda yazilimin kullanici firmanin is
slireclerine uyarlanamamasina sebep olabilmektedir [6]-[7],
[91, [11]-[14],[18],[22]-[24].

Kullanici firmanin son kullanicilarinin bilgisayar bilgisinin
yeterli diizeyde olmamasi [19], veri girisindeki hatalarin fazla
olusu, egitimlerin verimsiz ge¢mesi gibi zorluklara neden
olmasinin yani sira, KKP uygulamalarinin kullanim stirecinde
siklikla hatalara Kkarsilasilmasina neden olabilmektedir. Bu
nedenle son kullanicilarin yeterince kalifiye olmasi 6nem
kazanmaktadir [3],[6],[7],[9],[12],[14],[15],[18],[20],[22],[25].

Kullanici firmanin is stireclerinin belirsizligi [26], calisanlarin
disiplin eksikligi, sistematik ¢alisma kiiltiiriine sahip olmamasi
gibi etkenler KKP projelerinin basarisini  olumsuz
etkilemektedir. Bu nedenle kurum kiltiirii ve yapisinin
uygunlugu [4] projelerin basarisinda 6nemli rol oynamaktadir
[9]-[11],[14],[17],[20],[22]-[23],[27].

KKP yazilimlarinin firmalara uyarlanma siirecini [19] siirdiiren
danismanlarin yeterli bilgi birikimine sahip olmamasi [4],[8]
[18],[21], projenin uygulanmakta oldugu sektoriin is
siireclerine dair yeterli tecriibesinin olmamasi, 6zellikle proje
ekibiyle etkin iletisimi saglayamamasi [26] ihtiya¢larin
anlagilmasini ve ¢dzlim iretilmesini zorlastirarak kurulum
slirecini olumsuz etkilemektedir [7],[12],[20],[25],[28].

Danismanlik hizmetini veren proje ekibinin sabit kalmamasi
[26], proje planinin gercek¢i olmamasi ve buna bagh olarak
zaman yonetiminin verimsiz ge¢gmesi [5], proje teslim tarihinin
gecikmesi, egitimlere yeterli zaman ayrilmamasi kurulum
slirecini olumsuz etkilemektedir [4],[7],[8],[11],[12],[14],
[19]-[21],[25],[28].

Benzer sekilde, kullanici firmanin proje baslangicinda gerekli
olan o6n c¢alismalarinin eksikligi, proje baslangicinda
olusturulan plana bagh ¢alisil(a)mamasi, projenin kullanici
kaynakli sebeplerden gecikmesi, proje ekibinin sabit
kalmamas1 gibi etkenler proje basarisini  olumsuz
etkilemektedir [10],[11],[14],[16]-[17],[23],[26]. Bu nedenle
danismanlik hizmeti veren ve kullanici firmada yer alan proje
ekiplerinin proje yonetim faaliyetlerinin etkin olmasi 6nem
kazanmaktadir [23].

Mevcut sistemdeki verilerin yeni sisteme aktariminda veri
formatlarinin eslesmemesi, fazla zaman almasi proje basarisini
olumsuz etkileyen bir diger etkendir [8] [10-11] [20].

Kullanici firmanin, yazilimin etkin calismasini saglayacak
donanim (server, bilgisayar vb.), telekom (internet, access
point vb.) altyapisinin yetersiz kalmasi proje basarisini
olumsuz etkilemektedir [10],[12]-[13],[17]-[18],[20],[22].

Ust yonetimin projeyi desteklemesi, gerekli kaynaklarin
saglanmasi, kullanicilar1 programi kullanmaya tesvik etmesi
projenin basarisina katk: saglarken; iist yonetimin desteginin
eksikligi proje basarisini olumsuz etkilemektedir [3]-[7],[9]-
[12],[17],[18],[23],[25].

Yazilimsal hatalarin ya da kisitlarin oldugu durumlarda
yazilimcl firmanin danismanlik hizmetlerini veren ¢6ziim
ortaklarina desteginin yetersiz kalmasi proje basarisin
olumsuz ydnde etkilemektedir [7],[9],[12],[14],[21],[23],[24].

Yukarida anlatilan engeller olusum kaynaklarina gére bu
calismada ii¢ gruba ayrilmistir. Bu ii¢ grup asagidaki gibidir.

e  K:Kullanici kaynakl engeller,
e Y:Yazilim kaynakli engeller,

e  D:Danismanlik hizmetleri kaynakh engellerdir.

Kullanici  kaynakli engeller, kullanici firmanin yapisal,
yonetimsel, finansal eksikliklerinden kaynaklanan engellerdir.
Yazilim kaynakli engeller, KKP yazilimini olusturan firmanin
eksikliklerinden kaynaklanan engellerdir. Danismanlik
hizmetleri kaynakli engeller, KKP yaziliminin kullanic firma
ihtiyaclar1 dogrultusunda uyarlanmasi, son kullanici egitim
faaliyetleri hizmetlerini sunan danismanlik hizmetlerinin
eksikliklerinden kaynaklanan engellerdir. [7],[10]-
[12],[14],[16],[17],[20],[23],[25],[26]. Calismada kullanilan
engeller Tablo 1’de olusum kaynaklarina goére gruplanarak
listelenmistir.

Tablo 1. KKP projelerinin basarisizligina neden olan etkenler.

Table 1. Common barriers in ERP projects.

Kullanici/Yazilim/  KKP projelerinin basarisizlifina neden

No Danigsmanlik olan etkenler
E1l K Degisime kars1 direng
Yazilim, bakim ve danismanlik
E2 K ) . . .
hizmetlerinin maliyetli olusu
E3 v Yazilimin teknik yapisinin is
stireglerine uyarlama zorlugu
Son kullanicilarin yeterince kalifiye
E4 K
olmamasi
Kurum kiiltiirii ve yapisinin
E5 K é
uygunsuzlugu
Danigmanlik hizmet kalitesinin yeterli
E6 D .
diizeyde olmamasi
Proje yonetim faaliyetlerinin etkin
E7 D
olmamasi (Danismanlik)
Proje yonetim faaliyetlerinin etkin
E8 K
olmamasi (Kullanici)
E9 v Mevcut sistemden yeni kurulan
sisteme veri aktariminin zorlugu
E 10 K Altyapi yetersizligi (kullanici)
E11 K Ust yénetimin destegi
E12 v Yazilim gelistirme desteginin

yetersizligi

Bu c¢alismada literatliirdeki c¢alismalarda sik deginilen
engellerin yaninda, kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin biiyiik
isletmelere oranla daha sik karsilastigi engeller de ele
alinmistir. Ornegin literatiirde daha az yer bulan ‘mevcut
sistemden yeni kurulan sisteme veri aktariminin zorlugu’
engeli uzman gorislerine goére kiiclik orta boy isletmeler
acisindan 6nem tasimakta ve KKP uygulamasinin basarisini
etkilemektedir.

KKP uygulamalarinda karsilasilan engellerin listelenmesinin ve
tanimlanmasinin ardindan, engellerle basa ¢ikmakta yol
gosterici olmas1 agisindan engeller arasi olasi iligkisel yap:
arastirilmistir.

3 Metodoloji

Bu c¢alismada, KKP uygulamalarinda karsilasilan engellerin
yapisal olarak birbirini nasil etkiledigi ortaya konularak,
sorunlarin kék nedeninin ortaya ¢ikartilmasi ve béylece etkin
¢ozlimler iretmek i¢in ilk adimin nasil atilacag: tespit edilmek
istenmektedir. Engeller arasindaki yapisal iliskiyi ortaya
koymak amaci ile YYM ve MICMAC ile analizleri uygulanmistir.
iki yapisal yontem de insan ve teknoloji faktérlerinin dahil
oldugu sistemlerin netlestirilmesinde faydali sonuglar
vermektedir. Literatiirde bu iki yontemin birlikte kullanildig,
faktorler arasindaki yapiya vurgu yapan pek ¢ok calisma
bulunmaktadir [29]-[32]. Bu ¢alismada da benzer sekilde
engeller arasi iliskiler incelenecegi i¢in, YYM ve MICMAC analizi
birlikte ele alinacaktir. ilerleyen béliimde ¢alismada kullanilan
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analiz yontemlerinin uygulama adimlar1 ile genel bilgi
verilmistir. Bu yontemler ile ilgili detayl bilgi ve hesaplama
adimlari icin [33]-[36] kaynaklarindan faydalanilabilir.

3.1 Yorumlayici yapisal modelleme ile engellerin analizi

Yorumlayict Yapisal Modelleme (Interpretive Structural
Modeling-ISM) karmasik sistemleri yapilandirmak igin
Warfield tarafindan 70li yillarda gelistirilmistir [37]-[39]. YYM,
cizge kuraminin yinelemeli bir sekilde uygulanmasiyla
karmasik bir sistemin yonli ¢izge olarak gosterimidir. YYM
belirsiz ve zayif bir sekilde ifade edilmis zihinsel sistem
modellerini, birgok amag i¢in yararly, iyi tanimlanmis modellere
doniistiiren bir siire¢ olarak tanimlanabilir [37]. YYM analizinin
ciktisy, sistem degiskenlerini temsil eden diigiim noktalarindan
ve bu degiskenler arasi iliskilerin yonlerini temsil eden
baglantilardan olusmaktadir. Model, sistem degiskenleri
arasindaki baglamsal iliskileri ortaya koyan bir hiyerarsik yap1
sunmaktadir [40]. Bu sayede zayif sekilde tanimlanmis ya da
sistemsel olarak yapilandirilmamis modellerden
yorumlanabilir gorsel yapilar olusturulmaktadir. YYM’'nin sekiz
adiminin akis diyagrami Ravi ve Shankar [41] ¢alismasindan
uyarlanmistir (Sekil 2).

1. ERP uygulamalarinda
kargilagilan bariyerler —[¢——— Literatiir taramas1
belirlenir

|

2. Bariyerler aras1 Erisilebilirlik matrisi
iligkiler tanimlanir olugturma

]

3. Yapusal ig-ctkilesim
matrisi olusturulur

4. Erisilebilirlik matrisi
olusturulur. Gegislilik
icin matris kontrol edilir

i
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Sekil 2. Yorumlayici yapisal modellemenin adimlari ([41]'den
uyarlanmistir).

Figure 2. Steps of the interpretive structural modeling (adapted
from [41]).

Yorumlayici Yapisal Model olusturmak i¢in ilk adim olarak

sistem degiskenlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu

calismadaki degiskenler literatiir taramasi boéliimiinde

belirlenen ve Tablo 1'de listelenen KKP uygulamalarinda

karsilasilan engellerdir.

Degiskenlerin belirlenmesinin ardindan uzmanlarca ikili
iliskiler degerlendirilmistir. Degiskenler arasinda tek yonlii ya
da cift yonlii etkilesim olabilecegi gibi degiskenler birbirinden
bagimsiz da olabilirler. Bu durumlari ifade etmek i¢in asagidaki
notasyon kullanilmaktadir.

V : i degiskeni j degiskenini etkilemektedir (i’den j'ye
tek yonlii iliski vardir),

A : j degiskeni i degiskenini etkilemektedir (j’den i’ye
tek yonlii iliski vardir),

X : ivejdegiskenleri birbirlerini etkilemektedir (i ve j
arasinda cift yonlii iliski vardir),

0 : ivejdegiskenleribirbirini etkilememektedir.

Bu notasyon kullanilarak Sekil 3’te yer alan yapisal i¢ etkilesim
matrisi olusturulmugstur. Matriste yer alan degerlendirmeler
uzmanlarin ¢ogunlugunun verdigi cevaba gore sekillenmistir.

Yapisal ic| . o S
Elkllc§u.11 o o
Matrisi

E9
E8
E7
E6
ES
E4
E3
E2

E1l o X o A A o o A A A o

E2 o \% o o o o o o o A

E3 X o o \2 o o o o o

E4 o Vv o o [o] o [o] X

ES o X o o o ) o

E6 o o o o o \%

E7 o [o] o o X

E8 o A o o

E9 A o o

E10 (¢} X

El1 o

Sekil 3. KKP uygulamalarinda karsilasilan engeller ile
olusturulan yapisal i¢-etkilesim matrisi.

Figure 3. Structural self-interaction matrix of barriers

Yontemin uygulanmasinda doérdiincii asamaya gelindiginde
erisilebilirlik matrisinin olusturulmas1 gerekmektedir. Bu
matrisin olusturulabilmesi i¢in i¢ etkilesim matrisinde iliskileri
ifade ettigimiz harfler yerine 1 ve 0 sayisal degerleri
kullanilmaktadir. Burada i degiskeni j degiskenini etkiliyorsa 1;
i degiskeni j degiskenini etkilemiyorsa 0 yazilir. Bu sistemde
tanimlama i’den j'ye dogru tek yonlii olarak yapildigindan tiim
matris alaninin doldurulmas: gerekmektedir. Her degiskenin
kendisine erisimi oldugundan dolayr matrisin kdsegen
elemanlar1 1 degerini alacaktir [34]. Sekil 4’te yukarida
anlatilan sisteme goére olusturulmus erisilebilirlik matrisi
gorilmektedir.

=

=3

3= B T e e P e N I I =T =T I
2 wlw |w|wlw|wlw|w|wl|qy o o
5=

w

E1l 1lofjo|ofofo|ofof|o|lo]|1]o
E2 ol1|ofofoflofo]oflo]o]| 1|0
E3 111 ]ofofofofo|1|o]|o0]1
E4 1lofjo|l1f2f{ofofof|o|o|[1]o
ES 1lofjo|l1f2f{ofofof|o|o]|1]o
E6 oflofofofo|l1fz]|oflo]o]|o]|o0
E7 oflofofofo|of1]|1|lo]o]|o0][oO
E8 1lofjojofofo|1f2]|ofo]|[o0]o0
E9 1lofjojofofo|ofo|1|o0o]|[o0]o0O
E10 oflofofofo|ofo]ofo]1]|1]|o0
Ell 1lofjolofrf{ofofz]|of1|[1]o
E12 oflo|1fofofofofof1]o]|o0[1

Sekil 4. KKP uygulamalarinda karsilasilan engeller ile
olusturulan erisilebilirlik matrisi.

Figure 4. Reachability matrix of barriers.
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Erisilebilirlik matrisinin olusturulmasinin ardindan bu
matriste yer alan veriler dogrultusunda yonlendirilmis ¢izge
cizilmistir. Sekil 5’te yer alan baslangic yonlendirilmis
cizgesinde KKP uygulamalarinda Kkarsilasilan engellerin
birbirleri ile iliskileri goriilmektedir.

O@RD AR
¢ &
'(.E)‘\\

)

ONNES

Sekil 5. KKP uygulamalarinda karsilasilan engellerin baslangi¢
yonlendirilmis cizgesi.

Figure 5. Initial digraph of barriers.

Degiskenler arasinda yer alan baglantilarin gegislilik 6zelligi
tasima durumunun kontrol edilmesi gerekmektedir. Ornegin
E3 degiskeninden E2 degiskenine dogru tek yonli bir iliski
tanimlanmistir. E2 degiskeninden de E11 degiskenine dogru
tek yonli bir iliski tanimlanmistir. Bu durumda gecislilik
ozelligine gore E3 degiskeninden E11 degiskenine dogru da bir
iliski s6z konusudur. Erisilebilirlik matrisi duragan hale
gelinceye kadar yapilan tekrarli matris ¢arpimi islemleri
sonucu elde edilen nihai matristeki iliskiler degerlendirilerek
Sekil 6’da yer alan nihai yonlendirilmis ¢izge elde edilmistir.

@ Gy L e ®

@-:@ .®®

. O

Sekil 6. KKP uygulamalarinda karsilasilan engellerin nihai
yonlendirilmis ¢izgesi.

Figure 6. Final digraph of barriers.

Nihai erisilebilirlik matrisi kanonik forma getirilerek seviyelere
ayrilmistir. Bu ayirma islemi icin her bir degiskenin
erisilebilirlik kiimesi, onciil kiimesi ve Kkesisim kiimeleri
belirlenmelidir.  Erisilebilirlik  kiimesi, bir degiskenin
kendisinden ve kendisinden ¢ikan oklar ile eristigi tim
degiskenlerden olusmaktadir. Onciil kiime ise bir degiskenin
kendisi ve bu degiskene erigebilen diger degiskenlerden
meydana gelmektedir. Kesisim kiimesi, her bir degisken i¢in
kendisine ait olan erisilebilirlik ve 6nciil kiimelerin kesisimidir
[35]. Eger bir degisken icin erisilebilirlik kiimesi ile kesisim
kiimesi esit ise bu degiskenin seviyesi I'dir. Tablo 2’de baslangi¢
durumu i¢in seviye belirleme tablosu gosterilmektedir.

I seviyesinde yer alan degiskenler; E1, E4, E5, E7, E8, E10 ve
E11 hiyerarsik olarak en iist seviyede yer alacaktir [42]. I
seviyesinin belirlenmesinin ardindan kalan degiskenler ile ayni
islem tekrarlanir. Tablo 3’te ikinci iterasyonun sonuglari
goriilmektedir.

Tablo 2. Erisilebilirlik matrisinin farkl seviyelere ayrilmasi -
birinci seviye.

Table 2 First level partitioning of barriers.

= o
T g
o E 4] _*:4, :5 g‘
Z. o E = I >
L .5 =1 O Q
o = (> b
= ©
1,2,3,4,56,7,89, 14,5781
(E1) 1,4,5,7,8,10,11 101112 011 I
(E2) 1,2,7,8,10,11 2,3,9,12 2
1,2,3,4,5,7,8,9,10,
(E3) 1112 39,12 39,12
1,2,34,56,7,89, 14,5781
(E4) 1,4,5,7,8,10,11 101112 011 I
1,2,34,56,7,89, 14,5781
(E5) 1,4,5,7,8,10,11 101112 011 I
(E6) 1,4,5,6,7,8,10,11 6 6
1,2,34,56,7,89, 14,5781
(E7) 1,4,5,7,8,10,11 101112 011 I
1,2,3,45,6,7,89, 14,5781
(E8) 1,4,5,7,8,10,11 101112 011 I
(E9) 1’4'5'7'?'29 1011, 3,9,12 9,12
1,2,3,45,6,7,89, 14,5781
(E10) 1,4,5,7,8,10,11 101112 011 I
1,2,3,45,6,7,89, 14,5781
(E11) 1,4,5,7,8,10,11 101112 011 I
(E12) 1,2,34,5,7,8,9,10, 3,9,12 3,9,12

11,12

Tablo 3’te gorildugi iizere E2, E6 ve E9 degiskenleri II
seviyesini olusturmaktadir. Bu seviyenin belirlenmesinin
ardindan ayn islem E3 ve E12 degiskenleri i¢in uygulanir
(Tablo 4). Ugiincii seviyenin belirlenmesinin ardindan acikta
kalan degisken olmadigl ic¢in seviyelere ayirma islemi
sonlandirilir.

Seviyelere ayirma isleminin sona ermesinin ardindan nihai
yorumlayicit yapisal model olusturulur. Ortaya c¢ikan nihai
yorumlayici yapisal model Sekil 7°de goriilmektedir. Modelin en
st seviyesinde yer alan engeller Degisime karsi direng (E1),
Son kullanicilarin yeterince Kkalifiye olmamasi(E4), Kurum
kiltirit  ve yapisinin  uygunsuzlugu(E5), Danigmanlk
firmasinin proje yonetim faaliyetlerinin etkin olmamasi (E7),
kullanici firmanin proje yonetim faaliyetlerinin etkin olmamasi
(E8), Kullanic1 firmada donanim altyapisinin yetersizligi (E10)
ve Ust ydnetimin desteginin eksikligi (E11) olmustur.
Tablo 3. Erisilebilirlik matrisinin farkl seviyelere ayrilmasi -
ikinci seviye.

Table 3. Second level partitioning of barriers

= )
T £
z o E = 7 >
= 3 3 Q o
&~ 2 » i
E '3
(E2) 2 2,3,9,12 2 11
(E3) 2,39,12 3,912 3,912
(E6) 6 6 6 1l
(E9) 9,12 3,9,12 9,12 1
(E12) 2,39,12 3,9,12 3,912
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Tablo 4. Erisilebilirlik matrisinin farkl seviyelere ayrilmasi -
u¢linci seviye.

Table 4. Third level partitioning of barriers.

é o
£ £ £ 2
2 S g = z =
2.5 = g >
& & < > @

i ©
(E3) 3,12 3,12 3,12 111
(E12) 3,12 3,12 3,12 111

Bu engeller birbirlerini etkilemekte ve hiyerarsik olarak daha
alt seviyelerde yer alan engellerden etkilenmektedirler. Analiz
sonucunda elde edilen yedi engele bakildiginda projelerin
basarisizliginda etken ve en sik karsilasilan engeller oldugu
gorillmektedir. Ornegin degisime karsi direng engeli, son
kullanicilarin kalifiye olmamasi, kurum kiiltiir ve yapisiin
uygunsuzlugu, proje yonetiminin etkinlik diizeyi, altyapi
yetersizlikleri engelleri ile dogrudan iligkilidir ve KKP
uygulamalarinda karsilasilan en gii¢lii engellerden biridir.

.
YYM - Seviye |

YYM - Seviye II

YYM —Seviye Il

Sekil 7. KKP uygulamalarinda karsilasilan engellerin nihai
yorumlayici yapisal modeli.

Figure 7. The final hierarchical structure of barriers in ERP
projects.

Yazilim, bakim ve danismanlik hizmetlerinin maliyetli olusu
(E2), Danismanlik hizmet kalitesinin yeterli diizeyde olmamasi
(E6), ve Mevcut sistemden yeni Kkurulan sisteme veri
aktariminin zorlugu (E9) ikinci seviyede yer alan degiskenler
olmustur. Bu seviyede karsilasilan engeller birbirleri ile iliskili
olmalarinin yani sira birinci seviyede yer alan engelleri de
dogrudan veya dolayl olarak etkilemektedirler. Danismanhk
hizmet kalitesinin yeterli diizeyde olmadigi ve mevcut
sistemden yeni kurulmakta olan sisteme veri aktarim stirecinin
karmasik oldugu durumlarda danismanlar veri aktariminda
normalden daha fazla zorluk yasayacaklardir. Yazilim, bakim ve
danismanlik hizmetlerinin maliyetli olusunun yani sira
danismanlik hizmet kalitesinin yeterli diizeyde olmamasi,
danismanlhik  stliresinin  uzamasina, verimli  ¢alisma
saglanamamasina dolayisiyla da maliyetin artmasina neden
olmaktadir. Beklenmedik maliyetlerin ortaya ¢ikisi ve
sorunlarin 6ngoriilen silirelerde ¢oziilememesi de KKP
uygulamalarinin basarisizligina neden olabilmektedirler.

Yazilimin teknik yapisinin is siireglerine uyarlama zorlugu
(vazihmin esnekligi) (E3) ve Yazilim gelistirme desteginin
yetersizligi (E12) Ugiincii seviyede yer almaktadir. Bu seviyede
karsilagilan engeller yapinin en altinda yer almaktadir ve iist
seviyelerdeki engellerden etkilenmemektedirler. Bunlar daha
¢ok yazilmin teknik yapisindan kaynaklanan ve genellikle
kullanici firmanin yazilim se¢im siirecinde fark edilip

¢oziilmeye calisilan engellerdir. Projeyi dogrudan basarisizliga
gotiirmeseler de uzun vadede ¢6ziime kavusturulmadiklari
takdirde ortaya ¢ikan sorunlar daha iist seviyelerdeki engelleri
de tetikleyecegi icin KKP uygulamalarinin basarisizliginda
6nemli rol oynamaktadirlar.

3.2 MICMAC analizi

MICMAC (Matrice d'Impacts Croisés Multiplication Appliquee a
un Classement/ Cross Impact Matrix Multiplication Applied to
Classification) analizi olaylar ve/veya trendler (degiskenler) ve
bunlar arasindaki iliskileri incelemek i¢in kullanilan ¢apraz etki
analizinin nicel yoOntemlerinden biridir [36],[43]-[44].
Degiskenler arasindaki dogrudan iliski matrisinin dolayl
iliskileri elde etmek {lizere etki ve bagimlilik seviyeleri duragan
hale gelinceye kadar kendisi ile ¢arpilmasi sonucunda
hesaplanan etki ve bagimlilik seviyeleri dikkate alinarak
yapilan bir analizdir [36]. Sonuglarin yorumlanmasinda
kullanilan Etki-Bagimhilik Grafigi Sekil 8’de gosterilmistir [36].

Etki Seviyesi Etkileyen Degiskenler

A

Anahtar Degiskenler

_

\\\‘

S

)

Bagimli Degiskenler

/

Etkisiz Degiskenler

2

Baém;ll[lk Seviyesi

NoOtr Degiskenler

Sekil 8. MICMAC analizi etki-bagimlilik grafigi [36].
Figure 8. MICMAC influence-dependence chart [36].
Sekil 8’de yer alan grafik bes bolgeye ayrilabilir [36]:

Bolge 1: Etkileyen Degiskenler. Bu yiiksek etki seviyesi ve
disiik bagimhlik seviyesine sahip etkileyen degiskenler
sistemin geri kalanin etkilemektedir [36].

Bolge 2: Anahtar Degiskenler. Bu yiiksek etki seviyesi ve yliksek
bagimlilik seviyesine sahip degiskenlerdir. Bu degiskenler
uzerindeki herhangi bir etki diger degiskenleri etkileyecektir.
Diger degiskenlerdeki degisiklikler ise anahtar degiskenleri
etkileyerek baslangi¢ etkilerini arttiric1 ya da yatistirici etki
gosterecektir [36].

Bolge 3: Bagiml degiskenler. Bu diisiikk etki ve yiiksek
bagimhlik seviyesine sahip degiskenler birinci ve ikinci
bolgelerde yer alan Etkileyen degiskenlerden ve Anahtar
degiskenlerden etkilenmektedirler. Sistemdeki etkilesimin
sonuglarini yansitirlar [36].

Bolge 4: Etkisiz Degiskenler. Diisiik etki ve diisiik bagimlilik
seviyesine sahip degiskenler, sistemin tamami ile ¢ok fazla
baghilig1 olmayan ve sistemin gelecegini ¢ok fazla etkilemeyen
faktorlerden ve egilimlerden olusmaktadir. [36].

Bolge 5: Notr Degiskenler. Ortalama etki ve bagimhilik
seviyelerine sahip bu orta kiime degiskenleri hakkinda net bir
yorum yapilamamaktadir [36].

Bu ¢alismada ele alinan engellerin etkilesimi dikkate alinarak
olusturulan erisilebilirlik matrisinin (Sekil 4) kosegen
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elemanlar1 0 olarak gilincellendiginde MICMAC analizinin M1
baslangi¢c matrisi elde edilir. Birinci iterasyonda, baslangig
matrisinin kendisi ile carpilmasi sonucu birinci dereceden
dolayl iliskileri dikkate alan M2 matrisi elde edilmis ve satir ve
situn toplamlar1 olan etki ve bagimlhlik seviyeleri
hesaplanmistir. ikinci iterasyonda, M2 matrisi tekrar baslangi¢
matrisi ile ¢arpillarak M3 matrisi elde edilmis ve etki ve
bagimlilik degerleri hesaplanmistir. Yontemin isleyisine gore,
etki ve bagmlilik seviyelerinin duragan hale geldigi
goriildiigiinde, elde edilen son matristeki verilere gore etki
bagimhilik grafigi hazirlanir. Tablo 5'te KKP uygulamalarinda
karsilasilan engellerin iterasyonlar sonucu etki ve bagimlilik
seviyelerinin duragan hale geldigi M5 matrisinin satir ve siitun
toplamlar1 verilmistir. Etki ve bagimliik seviyeleri dikkate
almarak degiskenler Sekil 9’da verilen etki-bagimlilik
grafiginde konumlandirilmistir.

Tablo 5. KKP uygulamalarinda karsilasilan engellerin etki ve
bagimllik seviyeleri.

Table 5. Influence and dependency levels of barriers.

=
2
= \Bo
[34]
Engel A
El Degisime kars1 direng 39 143
Yazilim, bakim ve danismanlhk
E2 . . L 39 1
hizmetlerinin maliyetli olusu
Yazilimin teknik yapisinin is siireclerine
E3 o 61 1
uyarlama zorlugu
E4 Son kullanicilarin yeterince kalifiye 101 33

olmamasi
E5 Kurum kiiltiiri ve yapisinin uygunsuzlugu 101 73
Danismanlik hizmet kalitesinin yeterli

E6 A 6 0
diizeyde olmamasi
Proje yonetim faaliyetlerinin etkin
E7 9 34
olmamasi (Danismanlik)

E8 Proje yonetim faaliyetlerinin etkin 2% 73

olmamasi (Kullanicr)
Mevcut sistemden yeni kurulan sisteme veri

E9 o 18 2
aktariminin zorlugu

E10 Altyapi yetersizligi (kullanici) 39 60

E11 Ust yénetimin destegi 89 136

E12 Yazilim gelistirme desteginin yetersizligi 31 1

Yazilimin teknik yapisinin is siireclerine uyarlama zorlugu (E3)
ve son kullanicilarin yeterince kalifiye olmamasi (E4) engelleri
sistem genelindeki diger engel tiirlerini biiyiik oranda etkileme
giiciine sahiptir. Bu engellerin varlig1 diger tiim engelleri de
tetikledigi icin yapilacak ¢alismalarda ve alinacak 6nlemlerde
oncelikle bunlarin ortadan kaldirilmaya ¢alisilmasi énerilebilir.

Kurum Kkiiltiirii ve yapisinin uygunsuzlugu (E5) ve Ust
yonetimin desteginin eksikligi (E11) engelleri anahtar
degiskenlerin yer aldig1 bolgede yer almaktadir. Bu engeller
sistemin genelinde gozlemlenen diger engelleri biiyiik 6l¢lide
etkilemekte ve ayni zamanda diger engellerden biiyiik dl¢lide
etkilenmektedirler. E5 ve E11 KKP kurulum engellerinin
asilmasi igin yapilacak ¢alismalarda ve alinacak 6nlemlerde
anahtar rol oynamaktadirlar.

E4 * E5
*Ell
E3
g
E2 * E10 .
E1l
*E12
*E8
*E9
*E7
* E6
Bagimlihk

Sekil 9. Etki ve bagimlilik grafigi.
Figure 9. MICMAC results on the influence-dependence chart.

Bagimli degiskenlerin oldugu bélgede yer alan, Degisime karsi
diren¢ (E1) Proje yonetim faaliyetlerinin etkin olmamasi
(kullanic1) (E8) Donanim altyapi yetersizligi (kullanici) (E10)
engelleri etkileyen ve anahtar engellerden etkilenmektedir. Bu
engellerin birinci ve ikinci alanda konumlanan engellerin bir
sonucu oldugu soéylenebilir. Diger bir deyisle E3, E4, E5, E11
engellerini ortadan kaldirmak veya etkisini azaltmak igin
yapilacak calismalar ve alinacak onlemler E1, E8 ve E10
engelleriyle basa ¢cikmada firmaya yardimci olacaktir.

E2,E6,E7,E9 ve E12 engelleri bagimsiz bolgede yer almaktadir.
Bu engellerdeki degisimler diger engeller iizerinde fazla etki
yaratmazken benzer sekilde diger engellerden de fazla
etkilenmemektedir. Dolayisiyla bagimsiz olarak irdelenmeleri
gerekmektedir.

YYM sonucu elde edilen hiyerarsik yap1 ile MICMAC analizi
sonuglarini ayni anda gérebilmek i¢cin Sekil 10’da yer alan ¢izge
olusturulmustur. MICMAC analizine gore 2 ve tiglincii bolgede
yer alan engellerin (E5, E11, E1, E8, E10,) bagimhlik diizeyi
yuksek degiskenler oldugu dikkate alinirsa YYM sonucu elde
edilen hiyerarside birinci seviyede konumlanmalar1 dogaldir.
Proje yonetim faaliyetlerinin etkin olmamasi (Danismanlik)
(E7) engeli YYM sonucunda birinci seviyede yer alirken
MICMAC analizlerinde etkisiz degiskenler arasinda yer almistir.
E7 engeli bu bolgede yer alan engeller arasinda en ytiksek
bagimlilik seviyesine sahip olmasina karsin etki seviyesinin
diisiik olmasi nedeniyle bu bolgede konumlanmistir.

MICMAC analizine gore etkisiz degiskenlerin yer aldig1 bolgede
olusum kaynagl yaziim ve danismanlik olan engellerin
(E6, E7, E9, E12) oldugu goze carpmaktadir. E7 engelinin
danismanlik kaynakl engeller arasinda olusunun bu gruba
dahil olmasina etkin oldugu diisiiniilebilir.

YYM engeller arasi iliskilerin yapisal hiyerarsisini sunarken
MICMAC etki ve bagimlilik degerleri iizerinden sistem hakkinda
yorum yapmamiza olanak saglamaktadir.
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MICMAC
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Sekil 10. YYM ve MICMAC sonuglarinin ortak gésterimi.
Figure 10. Joint representation of ISM and MICMAC results.

4 Vaka analizi

Bu calismada yer alan KKP uygulamalarinda karsilasilan
engeller KKP uygulamasi kurulum siirecinde olan Tiirkiye’'de
yer alan orta dlgekli bir firma ele alinarak incelenmistir.

4.1 ABC firmasinin genel durumu

ABC firmasi, kasap ve bakkallara yonelik sogutucu dolap tireten
kiiciik bir atolye olarak iiretime baslamistir, ilerleyen donemde
buz makinasi, dondurma reyonu, doner pasta vitrinleri gibi
bircok Urliniin 6ncli Ureticisi olmustur. Piyasa taleplerini
karsilamak amaciyla zamanla atélye sayisi artmis, ancak etkin
bir malzeme ihtiya¢c planlamasi yapilamamis, biitiinlesik bir
lretim sistemi kurulamamis ve isletme miisteri talebini
karsilamakta zorluk yasamaya baslamistir. Istenilen
performansi yakalayabilmek igin is siireclerinin iyilestirilmesi
gerektigine inanan firma yetkilileri ¢6ziim olarak KKP
uygulamalarinin kullanimina karar vermistir. Mevcut durumda
firma, 75 calisana ve 25 milyon Tirk Lirasin1 asmayan yillik net
satis hasilatina sahiptir.

4.2 ABC firmasimin KKP kurulum siireci

Firma, oncelikle yasadigl sorunlarin ¢oziimiinde yardimci
olacagina inandig1 KKP uygulamalarindan beklentilerini ortaya
koymustur. Bu beklentiler ile yola ¢ikan firma icin uygun
yazilim se¢imi siireci baslamistir. Farkli yazilim firmalari ile
yapilan 6n goriismelerin ardindan belirlenen doért firma ile
farkli zamanlarda demo toplantilar1 yapilmistir.

Demo toplantilar1 sonucunda web tabanli olarak uzaktan erisim
saglamasi, yazilimin ag¢ik kaynak kodlu olusunun getirdigi
esneklik ve fiyat performansi bakimindan diger firmalarla
kiyaslandiginda daha iyi oldugu ve ABC firmasinda yasanan
sorunlara ¢6ziim getirebilecek yeterlilikte oldugu i¢in yerel ve
global pazarda her 6lgekte firmaya uygun KKP yazilimi sunan
bir yazilim firmasiin KKP ¢6ziimii secilmistir.

Yazilimin secilmesinin ardindan donanim altyapisi saglanmis
ve kurulum danigsmanlig1 hizmeti veren bir firma aracilifiyla
kurulum siireci baglamustir. ilk asamada yasanan aksakliklar
gostermistir ki, danmisman firma ¢alisanlarinin yazilim
konusunda yeterli bilgiye sahip olmalarinin yam sira
kurulumun yapilacagl firmanin is alaninda ve iretim
tekniklerinde de bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Bu
nedenle bu siirecte bir kere danisman firma degisikligi
yapimistir. Bu degisiklik danigmanlik maliyetine ve zaman
kaybina neden olmustur. Daha sonra yaziim firmasinin
onerdigi diger bir damsmanhk firmasiyla projeye yeniden
baslanmistir.

Firmanin KKP uygulamalar1 kullanmaya karar vermesiyle
beraber cesitli engellerle karsilasilmistir. Oncelikle calisanlarin
yeni sisteme ve degisiklige direnci ortaya ¢ikmistir. Sistematik
bir calisma ortamina ve is silirecine aliskin olmayan personel
yeni sistemi kabullenmek istememistir. Bu diren¢ beyaz yakali
calisanlarla konusarak ve sistemi tanitip faydalarini anlatarak
belli bir 6l¢lide azaltilmaya ¢alisilmistir. Ancak tam anlamiyla
ortadan kaldirilamamistir.

Firmanin KKP yazilimi kurulumu devam ettigi siirecte bina
yatirimi yapmasi ve konum degistirerek daha biiytik bir fabrika
binasina taginmasi, danismanlik maliyetlerine ayrilan biitgenin
kisitlanmasi nedeniyle kurulum siirecinin bir siire beklemeye
alinmasina neden olmustur.

Kurulum ilerledik¢e veri aktarma siireci baslamistir. Ancak
daha once yapilandirilmis bir dokiimantasyon sistemi
bulunmayan firmada verinin toplanmasi olduk¢a zaman
almistir. Ayni zamanda bu siiregte iiriinlerin standardizasyonu
ve siireclerin goézden gecirilerek yeniden yapilandirilmasi
nedeniyle ¢alisanlarin direnci artis gostermistir. Son
kullanicilarin veri girisi yapmak i¢in bilgisayar sistemlerine
yeterince hakim olmamalari stireci daha da zorlastirmistir. KKP
uygulama stirecinde karsilasilan diger bir giigliik de firmanin
satis silirecinin yonetimi icin ihtiyact olan fonksiyonlarin
mevcut yazilimla karsilanamamis olmasidir. Bu nedenle veri
girisi devam ederken bir yandan da satis modiliine yeni
fonksiyonlar eklenmesi gerekmistir. Secilen yazilimimin agik
kaynak kodlu olusu firmanin ihtiyacina goére uyarlanmasini
kolaylastirmaktadir, ancak bu durum kurulum siirecini
uzatmakta ve ek maliyete sebep olmaktadir.

Bu ¢alisma ile es zamanli olarak KKP kurulum siireci devam
etmekte olan firma yetkililerince, ¢alisma kapsaminda
tanimlanan engeller incelenmis ve YYM ve MICMAC analizleri
ile elde edilen sonuglar yorumlanmstir.

4.3 ABC firmast KKP Kkurulum siireci engelleri
degerlendirmesi

Degisime kars1 direng (E1) engeli ile ABC firmasi dénem dénem
karsilagsmistir. Firma sahibinin desteginin yiiksek olusu ve son
kullanicilarin diizenli bilgilendirilmeleri ile asilmaya calisilan
engel KKP uygulama siirecini genel olarak zorlastirmaktadir.

Yazilim, bakim ve danismanlik hizmetlerinin maliyetli olusu
(E2) engeli, cesitli donemlerde (o6rnegin, firmanin fiziki
konumunun degisimi, fuar dénemleri gibi nakit akisinin yogun
oldugu donemler) kurulum stirecinin beklemeye alinmasina
neden olmustur. KKP kullanimi karar siirecinde, fayda-maliyet
analizleri yapilarak karar verilmis olsa da ek maliyetlerin
glindeme gelmesi ve yazilim ile ilgili gelistirmelerin
beklenenden fazla kaynak tiiketmesi kurulum siirecinde olan
firmay1 zor durumda birakmistir. Ek maliyetlerden
kaynaklanan bu tir gecikmeler iist yonetimin destegini,
dolayisiyla da kullanici firmanin ve danismanlik hizmeti veren
is ortaginin proje planina uygunlugunu olumsuz
etkilemektedir. Bu etkilesim Sekil 11’de aktarilmistir.

Yazilimin teknik yapisim is siireglerine uyarlama zorlugu
(yazilimin esnekligi) (E3) engeli daha ¢ok danigsmanlik hizmeti
veren firmanin problemi olarak goriilmesine karsin uzun
vadede bu konuda herhangi bir aksakligin meydana gelmesi
kullanici firmayi da olumsuz etkilemektedir. Ornegin, yazihmin
firmanin bir is i¢in uyguladigi is siirecine gére uyarlanamamasi
firma biinyesinde ilgili is stlireci ile ilgili degisiklikler
yapilmasini giindeme getirmis, bu da degisime karsi direng
basta olmak lizere bir¢ok farkl engeli tetiklemistir. Yeni bir
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sistemi kabullenmekten kac¢inan son kullanicilar, s6z konusu
yeniligin bir isi yapis sekillerini degistirmek olmasi durumunda
cok daha tutucu bir tavir sergilemektedirler. Bu durum
Sekil 12’de goriilen zincirleme etkiyi yaratmaktadir.
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Sekil 11. E2 engeli vaka degerlendirmesi.

Figure 11. Assessment of barrier E2.
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Sekil 12. E3 engeli vaka degerlendirmesi.
Figure 12. Assessment of barrier E3.

Son kullanicilarin yeterince kalifiye olmamasi1 (E4) engeli
danigsmanlik hizmetlerinin son kullanic1 egitimleri siirecinin
planlanandan uzun olmasina neden olmustur. Bu durum proje
baslangicinda  planlanan  kaynak  kullaniminin  etkin
olamamasina neden olmaktadir. Benzer sekilde Proje planinin
etkin olmamasi st yonetim destegini etkilemektedir ve
degisime karsi direncin de artmasina neden olmaktadir.
Sekil 13'te goriildiigii tizere, son kullanicilarin yeterince kalifiye
olmamasi dolayli veya direk olarak bir¢ok engeli etkileyen bir
olumsuzluk olarak gériilmektedir.
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Sekil 13. E4 engeli vaka degerlendirmesi.
Figure 13. Assessment of barrier E4.

ABC firmasinin KKP kurulum stirecinde Kurum Kkiltirid ve
yapisinin uygunsuzlugu (E5) 6n plana ¢ikan bir engel olmustur.
Atolye tipi iretimden fabrika diizenine gecis silirecinde KKP
kurulumunun yan sira kurum kiiltiirii ve yapisi da ABC firmasi

icin bir degisim siirecine girmistir. Kurum biinyesinde
sistematik ¢alisma prensibinin yayginlasmamis olmasi ya da
islerin her zaman ayni is adimlari izlenerek yapilmamasi KKP
uygulamalarinin firma isleyisi dogrultusunda 6zellestirilmesini
zorlastirmaktadir. Yine kurum Kkdiltiiriiniin uygunsuzlugu,
degisime kars1 direnci daha gii¢lii hale getirmektedir (Sekil 14).
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Sekil 14. E5 engeli vaka degerlendirmesi.
Figure 14. Assessment of barrier E5.

Danismanlik hizmet kalitesinin yeterli diizeyde olmamasi (E6)
projenin baslangi¢ asamasinda sorun yaratmis olmasina karsin,
yazilim hizmetini sunan firmanin ¢ok sayida ¢6ziim ortaginin
olmas1 hizla yeni danisman bulunmasini saglamis ve
kurulumun ilerleyen asamalarinda firma agisindan sorun
yaratmamistir.

Proje yonetim faaliyetlerinin etkin olmamasi (Danigmanlik)
(E7) engelinin ABC firmasinin kurulum siirecine yansimasi
projenin devam ettigi siirecte danisman firmada istihdam
edilen danismanlarin is degisikliklerinden kaynakli siireg
ciktilarinin gecikmesi seklinde olmustur. Proje kapsaminda
satis modiliiniin ek gelistirmelerinden sorumlu danismanin is
degisikligi projede alt1 aydan fazla bir zaman kaybina neden
olmustur. Bu gecikme $ekil 15’te goriilen sekilde farkli engelleri
tetiklemistir. Danismanlik firmasinin proje stirecini etkin
yonetememesi kullanici  firmanin da proje yonetim
faaliyetlerinin etkin olmamasina neden olmus ve degisime
direnen kullanicilarin direnglerini kuvvetlendirecek yeni bir
neden haline gelmistir. Bu durum ABC firmasinda projenin
basindan beri yliksek olan list yonetim destegini olumsuz
etkilemistir.
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Sekil 15. E7 engeli vaka degerlendirmesi.
Figure 15. Assessment of barrier E7.

ABC firmas1 tarafindan KKP kurulum siirecinin en basinda
yapilan proje plani ¢esitli nedenlerle aksamistir. Proje yonetim
faaliyetlerinin etkin olmamasi (kullanici) (E8) her ne kadar
beklenmeyen ve Ongorilmeyen durum ve engellerden
kaynaklanmis olsa da iist yonetimin destegi izerinde olumsuz
etki yaratmistir. Etkilesimler Sekil 16’da goriilmektedir.
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Sekil 16. E8 engeli vaka degerlendirmesi.
Figure 16. Assessment of barrier E8.

Mevcut sistemden yeni kurulan sisteme veri aktariminin
zorlugu (E9) ABC firmasinin kurulum siirecinde karsilagtigi
ancak olumsuzluk yagsamadigi engellerden biri olmustur. Firma,
KKP kurulumu oncesi etkin olarak kullanilan bir sistemi
olmadigindan kisith bir veri tabanina sahiptir. Yazilimin Excel
sablonlari ile veri aktarim olanagi sagliyor olusu bu konuda
avantaj saglamistir. Yazillmin ABC firma siireglerine
uyarlanmasi islemi siirerken es zamanl olarak Excel sablonlar1
doldurulmus ve sisteme aktarilacak verilerin hazir olmasi
saglanmistir.

ABC firmasi, Donanim altyapi yetersizligi (kullanic1) (E10) ile
karsilasmamistir. KKP uygulamalar1 kullanimini destekleyen
firma sahibi gerekli yatirimin yapilmasi icin her tiirli kaynagi
saglamistir.

Ust yoénetimin desteginin (E11) yiiksek olusu, ABC firmasinin
kuskusuz en bilyiik avantaji olmustur. Ust yénetim destegi
sayesinde kurulum siirecinde karsilasilan bir¢ok engelin
siddeti azaltilabilmistir.

Benzer sekilde Yazilim gelistirme desteginin yetersizligi (E12)
de Yazilim saglayici firmanin ¢6ziim ortaklarina desteginin tam
olmasi sayesinde ABC firmasi i¢in bir sorun olusturmamistir.

ABC firmasi icin de kurulum siireci basarisinda olumsuz rol
oynayan anahtar engeller hem kullanict hem de danisman firma
tarafinda proje yonetim faaliyetlerinin etkin olmamasi (E7, E8)
ve yiiksek olan iist yonetim desteginin (E11) olumsuzluklardan
etkilenerek zaman zaman sekteye ugramasi olarak goze
carpmaktadir. E3 ve E5 etkileyen engeller olarak 6ne ¢ikarken
E6, E9, E10 ve E12 firmanin karsi karsiya kalmadig1 veya
kolaylikla tistesinden geldigi engeller olarak 6ne ¢ikmaktadir.
ABC firmasinin kurulum siireci irdelendiginde genel durum ve
yasanan olumsuzluklar bir dnceki bolimde ortaya konan ve
genelleme niteliginde olan YYM ve MICMAC analizlerinin
sonuglari ile uyumludur. Ortaya konulan modellerin gergekgi ve
gecerli oldugu gozlemlenmistir. YYM ve MICMAC analizleriyle
ortaya koyulan; vaka analizi ile de desteklenen ¢alisma
sonucunda goriilmektedir ki KKP uygulamalarinda karsilasilan
engeller birbirlerini ve sistemin genelini etkilemektedir.

5 Sonuglar

KKP uygulamalari isletmelere etkin stok yonetimi, etkin kaynak
planlamasi, etkin bilgi akisi, etkin fonksiyonel biitiinlesme,
maliyet avantaji, raporlama, miisteri iligkileri yonetimi gibi
alanlarda fayda saglamaktadir. Tiirkiye’de halen ¢ok sayida
kiiciik ve orta biytkliikteki isletme KKP uygulamalarina ihtiyag
duymalarina ragmen ¢esitli nedenlerle KKP kurulum
girisiminden  ¢ekinmektedirler. Bu ¢ekincenin temel

nedenlerinden biri de firmalarin kendi deneyimledigi veya
cevrelerinde gozlemledikleri basarisiz uygulamalardir. KKP
kurulum ve uygulama siirecinin basarisinin 6niinde duran
engellerin iyi anlasilmasi bu engellerle basa ¢ikmayl
kolaylastiracak ve dolayisiyla KKP kurulum projelerinin
basarisini olumlu yonde etkileyecektir.

Bu c¢alismada, KKP yazilimlarimin kurulum siirecinde
karsilasilan engeller tanimlamak, bunlarin arasindaki iligkileri
irdelemek amaclanmistir. Engellerin daha iyi anlasilmasi
sayesinde KKP kurulum siirecinin basarisini sekteye ugratan
durumlarin 6niine geg¢mek miimkiin olacaktir. Engeller,
literatiir taramasi ve uzman goriisleri sonucu belirlenmistir.
Belirlenen engellerin birbirleri ile iliskilerini tanimlamak i¢in
yine uzman gorisleri alinmistir. Veri toplama siirecinin
uzmanlarla yiiz yiize yapilmasi bu asamanin ve analizlerin
basarisini artirmistir. Toplanan veriler YYM ve MICMAC
yontemleri ile analiz edilerek engeller arasindaki yapisal iliski
ortaya konmustur. YYM engeller arasi iligkilerin yapisal
hiyerarsisini sunarken MICMAC etki ve bagimhlik degerleri
izerinden sistem hakkinda yorum yapmamiza olanak
saglamaktadir.

Analiz sonuglarina gére KKP yazilimi yatirimi yapmay1 diisiinen
kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin basarisini etkileyen baslica
engeller ilist yonetimin desteginin eksikligi (E11), kurum kiiltiir
ve yapisinin uygunsuz (E5) olusudur. Yazilimin teknik
yapisinin firma is siireclerine uyarlama zorlugu (E3) yazilim
secimi asamasinda dikkate alinmasi gereken, aksi takdirde
kurulum siirecinin basarisini sekteye ugratan bir faktor olarak
goze carpmaktadir. Benzer sekilde son kullanicinin yazilimi
kullanacak yetkinlikte olmayisi (E4) ve altyapi yetersizligi
(E10) proje girisimi 6ncesinde asilmasi gereken engeller olarak
6ne c¢lkmaktadir. Karsilasilan her tirlii engel ve sorun
dogrudan veya dolayli olarak proje faaliyetlerinin etkinligini
(E8) ve degisime karsi direnci (E1) tetiklemekte ve bu da
engellerin etkilerinin biiyliyerek projenin basarisini tehdit
etmesine neden olmaktadir. Diger engeller (E6, E7, E9,E12, E2)
yazilim firmasi ve danigsman firma se¢iminde dikkate alinacak
faktorler olarak nitelendirilebilir. Se¢im asamasinda karar
verme siirecinin iyi yapilandirilmis ve ¢ok sayida faktorii bir
arada g6z 6niinde bulunduran bir yapida olmasi etkin bir se¢im
yapilmasinm saglayarak bu engellerle karsilasilma ihtimalini
azaltacaktir. Yazillm se¢iminde toplam sahip olma
maliyetlerinin dikkate alimmasi kurulum ve uygulama
siirecinde yasanacak olasi finansal sorunlar azaltacaktir. Ust
yonetimin  desteginin  kazanildigi durumlarda kurum
kiiltiirtiniin yenilik¢i bir sekilde olusturulmasi, degisime karsi
direnci dugtirecek ve kurulum siirecinde ortaya ¢ikan
engellerin proje basarisini olumsuz etkilemesinin 6niine
gecilecektir.

Calismada ortaya konan yapisal model Pasta, unlu mamul ve
dondurma sektoriine yonelik, sicak ve soguk teshir reyonlari ile
imalat alaninda kullanilabilecek sogutucu dolap iiretimi yapan
orta Olgekli bir firmanin KKP yazilimi kurulum siirecini
incelemek icin kullanilmistir. Bu ayn1 zamanda ortaya konan
modelin  uygulanabilirliginin ~ goésterilmesi ve modelin
dogrulamasi niteligini tasimaktadir.

ABC firmasi iiretim kapasitesi genisledikge malzeme ihtiyac
planlamasi, isglicii kaynagl planlamasi, bilgi yonetimi
konularinda biitiinlesik bir sistem ihtiyaci dogmustur. Bu
ihtiyacin karsilanmasi i¢in KKP yazilimindan faydalanilmak
istenmistir. KKP yaziliminin kurulum siirecinde ise siireci direk
ya da dolayl olarak etkileyen bircok engel ile karsilasilmistir.
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Vaka olarak incelenen firmadaki genel durum ve yasanan
olumsuzluklar, ¢alisma kapsaminda ortaya koyulan sorunlarla
benzerlik gostermektedir. YYM ve MICMAC analizleriyle ortaya
konan; vaka analizi ile de desteklenen c¢alisma sonucunda
goriilmektedir ki KKP kurulum stirecinde karsilasilan engeller
birbirlerini ve sistemin genelini etkilemektedir.

Bu calismanin sonuglarinin uygulamaciya beklenen katkisi,
KKP yazilim1 yatirimi yapmay1 diisiinen kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerin karsilasabilecekleri baslica engellerin
tanimlanmas1 ve yapisal iliskilerin ortaya konmasi ile KKP
kurulum siirecinde olan isletmelere uygulamada ve basarisizlik
durumunu en aza indirici 6nlemleri almalar1 konusunda y6n
gosterici olmaktir.

Calismanin kisithliklar1 gelecek arastirmalari i¢in Onerileri
beraberinde getirmektedir. Gelecek calismasi olarak daha fazla
engelin ele alinarak analiz yapilmasi diisiiniilebilir. Ayrica
ortaya konan iligkiler agirliklandirilarak karar vericilerin daha
etkin karar almalar1 saglanabilir. Son olarak, ortaya konan
yapisal modelin istatistiksel olarak (6rnegin yapisal esitlik
modeli ile) test edilmesi ve dogrulanmasi bir gelecek
arastirmasi olarak ele alinabilir.

6 Conclusions

ERP implementations provide benefits to businesses in areas
such as inventory management, resources planning,
information flow, functional integration, reporting, and
supplier and customer relationship management. Despite its
benefits, many small and medium sized companies in Turkey
refrain from implementing ERP due to various reasons. One of
these reasons is the unsuccessful attempts experienced by
companies or in their environment. A good understanding of
the barriers of success in ERP adoption and implementation
process will make it easier to cope with these obstacles and will
therefore positively affect the success of the ERP installation
projects.

This study aims to identify barriers encountered in ERP
adoption and implementation phase and to examine the
relationships between them. A better understanding of the
barriers enables us to prevent the situations that hinder the
success of the ERP implementation process. The studied
barriers were determined via a review of the relevant literature
and expert opinions. To define the relationships between the
barriers we made use of experts' opinions. Face to face data
collection from experts improved the quality of the input data
and facilitated the success of the analysis. The barriers are
analyzed and modeled by using ISM and MICMAC methods and
the structural relationship between the barriers was revealed.
While ISM  provides the structural hierarchy of
interrelationships between barriers, MICMAC helps us to
describe the system based on influence and dependence values
of the barriers.

According to the results of the analysis, the main obstacles
affecting the success of small and medium-sized enterprises
considering an investment in an ERP software are the lack of
support from the top management (E11), and the
organizational culture and structure (E5). The difficulty of
adapting the requirements and structure of the software to the
firm's business processes (E3) stands out as a barrier that
should be taken into account during the system selection phase,
otherwise it may disrupt the success of the whole adoption and
implementation process. Similarly, the inability of the end user
to use the system (E4) and the lack of infrastructure (E10)

stand out as barriers that should be dealt with before any
investment decision. All kinds of barriers directly or indirectly
impact the effectiveness of the project activities (E8) and
resistance to change (E1), leading to a feedback loop that
threaten the success of the project. Other obstacles (E6, E7, E9,
E12, E2) can be considered as factors to be considered in the
selection of the ERP system provider and consultancy services
provider. A well-structured and comprehensive decision
making process during the system selection phase will reduce
the possibility of facing these barriers. Considering the total
cost of ownership in the choice of ERP system will reduce the
potential financial problems in the adoption and
implementation process. When the support of top management
is present, it is easier to overcome the possible problems with
organizational culture and resistance to change and all other
barriers will be much easier to overcome.

The structural model developed in the study was used to
examine the ERP system implementation process of a medium-
sized manufacturing company, which produces hot and cold
display aisles and cooler cabinets for the bakery and ice cream
establishments. The case study also serves as a presentation of
the applicability of the structural model.

As the customer base and manufacturing capacity of ABC
company expanded, an integrated system requirement has
arisen in material requirement planning, workforce resource
planning and information management. Adopting and
implementing an ERP system seemed meet this requirement.
During the adoption and implementation process of the ERP
software, many barriers that directly or indirectly impact the
flow of the process were faced by the company.

The situation and problems observed in the case company is
similar to the ones studied in this study. The structural model
revealed by ISM and MICMAC analysis and supported by case
study shows that the barriers faced in the ERP implementation
phase affect each other and the overall success of the system.

The practical and managerial contribution of this study is to
identify the main barriers that small and medium-sized
businesses considering adopting an ERP system may face, as
well as the structural relationships between them. The results
also offer guidance in the new ERP adoption and
implementation phase when determining which measures to
take to minimize the risk of failure.

Limitations of the study serves also as suggestions for future
research. Additional barriers can be analyzed as a future study.
Additionally, weights of the relationships can be considered to
drive robust decisions. Finally, all relationships derived from
the ISM could be formalized as propositions and can be tested
using statistical methods such as structural equation modeling.
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