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KALKINMA AJANSLARINDA KURUMSALLASMA OLCUMU ICIN
UYGULANABILIR BASIT BiR OLGUNLUK MODELI ONERISI
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OZET

Kurumsal yetenekler c¢ercevesinde, ihtiyaglart dogru bir sekilde belirleme, ifade etme ve
potansiyel faydalar1 ve zorluklar temelinde dncelikleme yetenegi, kurumsal anlayisin 6nemli bir boyutu
olup, olgunluk degerlendirmeleri iste bu noktada devreye girmektedir. Asil sorun, siirekli olmayan
degisimlerle basa ¢ikabilecek kadar saglam ve stratejik kaynak portfoylerini, program ve projeleri sonug
odakli ve siirdiiriilebilir bir sekilde yenilemek icin yeterince ¢evik ve olgun olan yenilikgi
organizasyonlari olusturmak ve siirdiirebilmektir. Olgunluk modeli, yazilim miihendisliginde yaygin
olarak kullanilan bir aragken cogunlukla egitim, saglik, enerji, finans, kamu kurumlar1 ve proje
uygulamalari alanlarina da basarili bir sekilde genisletilmistir. Ttim siireglerin e-devlet uygulamalariyla
dijitallestigi, yonetim bilgi sistemleri (YBS) sayesinde giderek siireglerin otomatiklestigi, yapay zeka
kullaniminin arttig1 ve c¢evrimic¢i hizmetlerin bulut ortaminda yayginlastigi bir evrede olundugu
varsayimi ve ongoriisiiyle degerlendirme ve modelleme yapilmaktadir. Bu sayede tiim personelin ig
basarisi i¢in kendi rollerini ve sorumluluklarini tanidigi yiiksek olgunluk seviyesindeki bir kalkinma
ajansi, kesinlikle basariya ulagma olasilig1 daha yiiksek ve degisimde oncii olan yenilik¢i bir kurulusg
olacaktir. Bu calismada, GPM3 ve CMMI olgunluk modelleri iizerinde bir literatiir taramasi ve
degerlendirmesi sonrasinda olgunluk modelleriyle ilgili olan genel yaklasim ortaya konulmaktadir.
Tirkiye’deki bolgesel kalkinma ajanslari igin kolayca uygulanabilir bir basit olgunluk modeli
gelistirilmekte ve bu modelin uygulanabilmesini saglayacak olan tamamlayict Onlemler de
Onerilmektedir.
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PROPOSAL OF A SIMPLE MATURITY MODEL APPLICABLE FOR
MEASUREMENT OF INSTITUTIONALIZATION IN REGIONAL
DEVELOPMENT AGENCIES

ABSTRACT

Within the framework of institutional capabilities, the ability to correctly identify and express
needs and prioritize based on potential benefits and difficulties is an essential aspect of corporate
understanding, and maturity assessments come into play at this point. The challenge is to build and
sustain innovative organizations robust enough to cope with discontinuous changes and are agile and
mature enough to innovate their strategic resource portfolios, programs, and projects in a results-oriented
and sustainable manner. While the maturity model is a widely used tool in software engineering, it has
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also been successfully extended to education, health, energy, finance, public institutions, and project
implementation. Assessment and modeling are carried out with the assumption and prediction that all
processes are digitalized with e-government applications, processes are increasingly automated thanks
to management information systems (MIS), artificial intelligence is increasing, and online services are
becoming widespread in the cloud environment. In this way, a development agency with a high level of
maturity, where all staff recognizes their roles and responsibilities for business success, will definitely
be an innovative organization that is more likely to succeed and is a pioneer in change. In this study,
after a literature review and evaluation on GPM3 and CMMI maturity models, the general approach
related to maturity models is presented. A simple maturity model can be easily applied to regional
development agencies in Turkey. It is being designed, and complementary criteria, which will provide
the performance of this model, is also recommended.

Key Words: CMMI, maturity model, institutionalization, MIS, governance, regional
development agencies
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GIRIS

Kuskusuz her tiirden kamu kurum ve kuruluslari, sirketler, kar amaci giitmeyen kuruluslar, hayir
kurumlar1 uzun ve kisa vadeli amag ve hedeflerini tamimlamak ve bu hedeflere ulagmalarma yardimci
olacak stratejiler tasarlamak i¢in onemli caba harcamaktadirlar. Ancak genel stratejiler genellikle daha

fazla deger iiretmek i¢in tasarlandiklari basarili sonuglari elde etmede basarisiz olmaktadir. Bu
kopuklugun bir¢ok nedeni olmakla birlikte asagidaki temel hususlar ifade edilebilir:

e  Bazen kurumsal stratejiler gercekei olmayabilmekte ve abartili bir listeyi igerebilmektedir.
e  Bazen kuruluslar, stratejiyi ileriye tasimak igin gereken i¢ uyumu saglayamazlar.

e  Bolge kalkinma planlarinda oldugu gibi bazen ilgili kilit paydaslar itibar etmez ve dikkate
almazlar.

e  Cogu kez stratejiler basarisiz olabiliyor, clinkii kuruluslar bu stratejileri ayrintili, taktik
diizeyde uygulama yeteneklerini gelistirmemis veya kazanmamiglardir.

e Cogu kez kurumsal stratejilerinin basarisiz olmasinin baska bir nedeni de bunlarin
Olciilebilir hedefler ve performans gostergeleriyle iyi bir sekilde yapilandirilmamis
olmalarindan kaynaklanmaktadir.

e  Bazen strateji ve planlarin basarisizliginin bir sebebi de olgunluk seviyesi diisiik siiregler
ve kurumsallagma seviyesindeki diistikliiktiir.

e Bazen de stratejilerin basarisiz olmasinin nedeni bunlarin manuel ortamdaki verimsiz
kontrollerle insan emegi lizerinden takip edilmesi yani akilli dijital platformlar1 ve YBS ile
entegre olmamalaridir.

Kesintisiz degisim ve yenilik zamanlarinda, biiyiik basarili kuruluslar ve devlet kurumlari bile
kendi kurumsal yasamlarini tehdit eden bazi durumlarda bulabilirler. Kalite, siire¢ ve performans
hedeflerine odaklanan yiiksek olgunluk seviyeleri, organizasyonlar1 ve projeleri basarili bir konuma
getirme firsatt sunmaktadir. Bu hususta hemen hemen tiim sektorlerde bir fikir birligi mevcut olmakla
birlikte bu alanda cergeveler, standartlar ve iyi uygulama Ornekleri de siirekli gelismekte ve
degismektedirler. Bir yanda teknolojik gelismelerin paralelinde ortaya c¢ikan yenilik¢i YBS
uygulamalarinin kaginilmazlhigi ve diger yanda bunlarin hatir1 sayilir karmasikligi ve maliyeti,
kuruluslar1 basarili gelistirme ve uygulamalarina rehberlik edecek en son yenilik¢i uygulamalar1 daha
iyi anlamaya zorlamaktadir.

Kamu kuruluslari, karmasikliklar1 agisindan 6zel sektérden farkli degildir. Her ikisi de mevcut
ortamin gerektirdigi degisim ve yeniliklerden kaynaklanan ve orgiitsel kiiltiirlerinin biirokratik
dinamiklerine kars1 ortaya ¢ikan ¢atismay1 yasamaktadirlar (Pires ve Macédo, 2006:81). Max Weber
icin bir biirokrasi, miikemmel bir verimli organizasyondur ve en kiiciik ayrintida bile islerin nasil
yapilmasi gerektigini tanimlamaktadir (Chiavenato ve dig, 2019:25). Yani devlet kurumlari, tiretim ve
ihracat siireclerinin yani sira toplum gelisimi ve kamu hizmeti {izerinde 6nemli bir kontrol sagladig
varsayilan program ve projelerinin se¢iminde oldugu gibi cogunlukla is siireclerini diizenlemekte ve
yenilik¢i teknolojilerle birlikte e-devlet ve YBS uygulamalari yogunluk gosterme egilimindedir. Modern
organizasyonlarin bir 6zelligi olan bu karmasiklik nedeniyle yenilik¢i ve elektronik sistemler alanindaki
calismalar, proje yonetimi, proje yonetim ofisleri, olgunluk, stratejik uyum, yasam dongiisii ve risk
yonetimine agirlik vererek yogunlagmistir.

Giderek daha fazla kiiresellesen ekonomimizde, diinyanin hi¢ asina olamayabilecegimiz
bolgelerinde, kritik rekabet avantajlarindan birinin “yenilik¢i teknolojilerle doniisiim yetenegi” ve
“kurumsal ¢eviklik” oldugu acik hale gelmistir. Kurumsal doniislim stratejisini iyi yapilandirilmig
program ve projeler araciligiyla oOrgiitsel basariya ulastirabilmek biiyiikk 6nem arz etmektedir. Bu,
yalnizca bireysel projeleri ger¢eklestirmek igin sistem gelistirmek degil ayni1 zamanda ¢ok sayida ¢abay1
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projeler kadar uygun ele almaya yonelik genel bir organizasyonel yonelim gelistirmek ve bunlar
organizasyonun stratejik yoniinii destekleyecek sekilde bireysel ve toplu olarak kurumsal hedeflerle
birlikte yonetmek anlamina gelmektedir. Bu yaklasim, "bir organizasyonun stratejik hedeflerine
program ve projeler araciligiyla ulasmak igin organizasyonel ve proje faaliyetlerine bilgi, beceri, arag
ve tekniklerin uygulanmasi" olarak tanimladigimiz "organizasyonel olgunluk™ modellerinin
uygulanmasini gerekli kilmaktadir. Bireysel projeler taktik olarak kabul edilebilirken, organizasyonel
proje yonetimi, tanim geregi stratejiktir. Clinkii dogru bir sekilde kullanildiginda bir organizasyonun is
stratejisini yansitarak finansal sonuglari dogrudan etkileyen kritik kaynaklarin ist diizey bir perspektifini
ve diizenlemesini saglayabilir. Bu agidan bakildiginda, organizasyonel strateji ve buna uygun program
ve proje yonetimi, bu son derece rekabetgi kiiresel ekonomide stratejik bir avantaj olarak dikkate
alinabilir. Kamu kurum ve kuruluslari agisindan da yasal gorev ve sorumluluklarin, stratejilerin, vizyon
ve misyonunun gergeklestirilmesi baglaminda onem arz etmektedir. Bir kurulusun profesyonel bir
sekilde strateji, program ve proje yonetimi alaninda kendini gelistirmeye nasil devam edecegi merak
edilen bir soru olup, buna su sekilde cevap verilebilir:

e [lk olarak, bir kurumun, diger kuruluslarda tutarh bir sekilde yararli oldugu kanitlanmis
kurumsal program ve proje yonetimi ile ilgili bilgi, beceriler, araglar, teknikler kapsamindaki
onemli uygulamalar1 bilmesi gerekir.

e [kincisi, bir kurumun bu istenen uygulamalara kars1 mevcut kurumsal strateji, program ve
proje yonetimi durumunu degerlendirmek i¢in bir dl¢limleme sistemine ihtiyaci vardir.

o Uciinciisii, eger bir organizasyon siirekli iyilestirme yolunda ilerlemek istiyorsa, kurumun
iyilestirme gereksinimlerini belirledigi belirli yeteneklere karsi kendisini nasil gelistirecegini bir
olgunluk modeli araciligiyla bilmesi gerekir.

Bir kurumun nasil galistigina, hangi islevlere ihtiya¢ duyduguna ve bu islevlerin nasil etkilesim
kurduguna dair bir model olmadan, iyilestirme ¢abalarina liderlik etmek zordur. Bir olgunlasma modeli
bir organizasyondaki ayr1 unsurlar1 anlamay1 saglarken dili formiile etmeye ve neyin iyilestirilmesi
gerektigi ve ne kadar iyilestirme saglanabileceginin tartisilmasina yardimci olabilmektedir.

Kamu kurumlari igerisinde kiigiik yapilar olarak bilinen ve 2006 yilindan beri Tirkiye’de 26 alt1
farkli bolgede faaliyet gosteren Kalkinma ajanslarinin kurumsallasma problemi igin nasil bir model
kullanilabilecegi sorusu iizerinde bu ¢aligmamiz yapilandirilmistir. Bu amagla 6ncelikle ilgili literatiir
kaynaklar1 ortaya konularak literatiirdeki 6ne ¢ikan olgunluk modellerine karsi nasil bir yaklasim oldugu
ve daha ¢ok hangi modellerin kamu kurumlari i¢in uygulanabilir oldugu tespit edilmeye ¢alisilmakta;
yetenek uygunluk modeli uygulanmasinin temel nedenleri arastirilmakta; Devlet Proje YoOnetim
Olgunluk Modeli incelenmekte; “Capability Maturity Modelling Intergration” (CMMI) olarak bilinen
olgunluk modeli degerlendirilmekte ve bu iki modelden ¢ikarsama olarak basite indirgenmis bir modelin
Kalkinma ajanslart i¢in uyarlama c¢aligmasi yapilmakta ve en son bu sekilde basit bir modelin
uygulanabilmesi igin gerekli olan Onlemler tespit edilerek bir Oneriler seti gelistirildikten sonra
sonlandirilmaktadir.

1. ARASTIRMA METODU VE LITERATUR

Arastirmamizda Devlet Proje Olgunluk Modeli ile CMMI modeli referans olarak alinmaktadir.
Buna géore CMMI modelinin uyarlanabilmesi i¢in kalkinma ajanslarinda alinmas1 gereken dnlemler de
arastirilmaktadir. Literatiirde olgunluk modelleri ve 6zellikle CMMI modeli tizerinde pek ¢ok arastirma
mevcuttur. Scholar veri tabaninda “CMMI” olarak yapilan aramada 123.000 bin civarinda arastirma
oldugu tespit edilmistir. "kalkinma ajanslari" olarak yapilan aramada ise 2.320 adet makale tespit
edilmistir. "kurumsal olgunluk modeli" olarak yapilan aramada ise sadece li¢ adet ve "olgunluk
degerlendirmesi" olarak yapilan aramada ise 28 adet yay tespit edilebilmistir. Tiim nahtar kelimelerle
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yapilan aramada ise hi¢ yayin olmamasindan dolay1 arastirmamizin literatiire 6nemli bir katki yapabilme
potansiyelinde oldugu sdylenebilir.

Literatlirde gegen olgunluk modelleri egitim, saglik, enerji, finans, endistriyel sektor, hiikiimet
ve genel kullanim gibi farkli alanlara genisletilmistir (Lee ve dig, 2019:1). Olgunluk modeli, bir
kurulusun giivenilir ve siirdiiriilebilir sonug¢lara ulasmasini1 saglayan davranislari, uygulamalar1 ve
stirecleri tanimlayan ve analiz eden bir arag olarak tanimlanabilir (Da Rosa ve dig, 2015:60). Dahasi,
olgunluk modeli, is yapmanin giderek daha organize ve sistematik bir yolunu temsil ettiginden, temel
stirecleri veya kuruluglarin belirli yonlerini degerlendirmede yaygin olarak kullanilan bir aragtir
(Proenca ve dig, 2016:1). Olgunluk modellerinin kokeni, Philip B. Crosby tarafindan &nerilen kurumsal
kalite alanindayd: ve yazilim miihendisligi alaninda konsolide edilmistir (Tarhan ve dig, 2015:430;
Crosby, 1979:30). "Kalite Yonetimi Olgunluk Tablosu" olarak da adlandirilan model, bes asamali
(belirsizlik, uyanis, aydinlanma, bilgelik ve kesinlik) ve alt1 6l¢iim kategorisine (yonetimin tutumu ve
anlayigi; organizasyonel kalite durumu, sorun yoOnetimi; kalite maliyeti satis yiizdesi, kalitenin
iyilestirilmesine yonelik eylemler ve kalite agisindan girketin konumunun 6zeti) dayanmaktadir. Bu
Olciim kategorileri, bir kurulusun gegmesi gereken deneyim iligkilerini gosterir (Esteban ve dig, 2020:
466). Literatiirde bir¢ok olgunluk modeli 6nerisi vardir. Bunlar arasinda Nolan (1979:1), Carnegie
Mellon Universitesi Yazilim Miihendisligi Enstitiisii ve Yazilim Miihendisligi Arastirma Merkezi'nin
dikkate deger ¢alismalar1 vardir (Niessink ve Vliet, 1999:3). Bunlara benzer sekilde Greiner'in ¢aligmast,
is organizasyonlarinin biiylimesini, her biri bir istikrar ve istikrarli biiylime donemini takiben bir
tiirbiilans ve kriz (devrim) doneminden olusan bes asamaya ayirmistir. Greiner, organizasyonun yasint,
biiylikliiglinli, evrim agamalarini, bir devrimin asamalarini ve endiistrinin biiylime oranini Orgiitsel
biiylimeyi yonlendiren bes temel gii¢ olarak tanimlamisti. Bagka calismada, yazilim miihendisligi ve
kurumsal yonetim alanlar1 i¢in olgunluk modellerinin gelistirilmesi i¢in ISO / IEC 15504'e dayal1 yedi
yontemin bir listesi sunulmustur (Garcia-Mireles, ve dig, 2012:280). Baska bir ¢caligmada, e-6grenmeye,
bilgisayar kurslarina, BT hizmetlerine ve yiiksek 6gretim kurumlari i¢in bilgisayar bilimi kurslarina
yonelik Yetenek Olgunluk Modeli Entegrasyonu (CMMI) ve Bilgi Teknolojisi Altyap1 Kiitiiphanesi'ne
(ITIL) dayali dokuz olgunluk modeli gelistirilmistir (Duarte ve dig, 2013:26).

Olgunluk modeli, bir olguyu agiklamak ve ongoriide bulunma yetenegi kazandirmak amaciyla
gercekligin daha iyi anlasilmasina olanak saglayan bir referans olarak da tammlanabilmektedir. Ornegin,
mimari modeller binalar1 inga etmek i¢in degil, daha ¢ok insaatlarinin temsil ettigi zorluklar1 anlamak
icin kullanmilir. Olgunluk modellerinin kurumsal kaliteyi yonetmek i¢in kullanilan metodolojilerin bir
doniisiimii oldugu ve ayni zamanda iyi uygulamalarin benimsenmesinde kuruluslara rehberlik ettigini
ve istenen gelecegi olusturan diizeyleri veya asamalar1 igceren bir olgunluk modeli veya baslangic
durumundan olgunluga kadar mantiksal planlanmig yollarini gdsterebildigi sdylenebilir. (Rosemann ve
dig, 2015:105; Pérez-Mergarejo ve dig, 2014:182; Roglinger ve dig, 2012:328; Becker ve dig, 2009:
213; Gottschalk, 2009:76; Kazanjian ve dig, 1989:1490). Diger bir deyisle, olgunluk modeli, bir
kurumun miikemmellige gecisi gereken gercekligi anlamak igin bir referans olarak her olgunluk
diizeyinde alinacak yollar1 ve kalite mekanizmalarini tanimlar (De Bruin ve dig, 2005:10). Bu nedenle
bir olgunluk modeli tanimlayici, kuralci veya kargilastirmali ¢aligmalara da olanak tanimaktadir. Bir
olgunluk modelinin karsilastirma mekanizmalar1 varsa ve diger alanlarla veya sektordeki bagkalariyla
hizalanmak amaciyla genellestirilirse, karsilagtirmali oldugu sdylenebilir. Buna ek olarak, bazi
arastirmacilar mevcut durumun anlasilmasi i¢in tanimlayict bir asamadan bir olgunluk modelinin
doniisiimiiniin, 6nemli iyilestirmeler saglayarak kuralci hale getirildigini vurgulamaktadir. Baska bir
deyisle, siirekli iyilestirme ve organizasyonel olgunlugu saglamak i¢in degerlendirme ve analizler
gereklidir. Ayrica (Lujan ve dig, 2010:3), olgun bir sirketi, iirlin ve siireglerinin kalitesi ve
iyilestirilmesinin yani sira bilgiyi yoneten ve onu rekabet avantaji olarak koruyan akilli bir organizasyon
olarak tanimlamaktadir.
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BT kullanimina yonelik olgunluk modelleri kategorisinde, Bass (2011), gerekli olan en diisiik
seviye olarak genel donanim ve yazilim kullanimina odaklanan sekiz seviyeli bir olgunluk modeli
onermektedir. Garcia ve arkadaslar1 (2016:80) CMMI ve bilgi yonetimine dayali bir miihendislik
programi akreditasyonu hedefi ile bir olgunluk modeli gelistirmistir. Olgunluk modeli, yazilim
mithendisligi siireclerini akreditasyon siirecleriyle karsilastirir. Ayni1 zamanda bir seviyeden digerine
nasil ilerlenecegini de tanimlamaktadirlar.

Benzer sekilde Garcia ve arkadaglar (2007:42), bes olgunluk seviyesiyle BT yonetisiminde en
iyl uygulamalar olarak COSO, ISO 15504, ISO 20.000, ISO 38.500, TOGAF, ITIL v3 standartlar ve
Bilgi ve Ilgili Teknolojiler igin Kontrol Hedefleri (COBIT) metodolojilerine dayali olarak
tiniversitelerde BT Dis Kaynak kullanimu igin bir olgunluk modeli 6nermektedir. Olgunluk seviyeleri
ISO 20.000, ITIL'e ve COBIT PAM modeline dayandirilabilmektedir. Dis kaynak kullanimi ortaminda
egitim i¢in BT kullanimindaki olgunlugun degerlendirilmesi, yonetimi iiclincli sahislara aktarmak,
giincellenmis teknolojilere ve hizmetlere izin vermek ve teknolojik atik ve envanterlerle
komplikasyonlardan kaginmak anlamina gelir. Espinoza ve arkadaslar1 (2017:20) i¢in, kurumlar BT'in
gelistirme ve egitim siireclerinde giinliik araglarin bir pargast olmasini sart kosuyor. Bir yandan,
O6grenme ve mentorluk siireglerinde dijital teknolojileri bekleyen, talep eden ve esasen talep eden
girisimcilerin ihtiyacglarini ele almalidirlar. Bu literatiirdeki Oneriler, kuskusuz isletim maliyetlerini
diisiirmek ve egitim hizmetlerini iyilestirmek i¢in donanim, yazilim ve baglanti kaynaklarmin
kullaniminda olgunluk saglamaya yardimci olur. Bu baglamda olgunluk modeli uygulamasinin temel
nedenleri anlasildiktan sonra herhangi bir model referans alinarak modelleme ve uyarlama yapilabilir.
Dolayisiyla olgunluk modeli tasarimlari, kurumsal hedeflere yanit veren esnek bilesenlerle fonlarin
rehberlik, koordinasyon ve izlenmesine yonelik degerlendirme mekanizmalarini tanimlamak igin
bolgesel kalkinma ajanslarinin ihtiyaglar1 ve perspektiflerinden incelenebilir.

2. YETENEK OLGUNLUK MODELI UYGULANMASININ TEMEL NEDENLERI

CMMI gibi standartlastirilmig bir yaklasima dayali yetenek degerlendirmeleri, yalnizca sirketlerin
stireglerinin olgunlugunu derecelendirmekle kalmaz, ayni zamanda isin verildigi sirketin isi teklif edilen
zamanda ve fiyatta tamamlayacagina dair bir giivence diizeyi de saglar. Yerel yazilim gelistirme
sektoriiniin kiiresel 6lgekte daha rekabetci hale gelebilmesi icin uluslararasi standartlara uygun olmasi
gerekecektir. Boylece uluslararasi seviyede isbirligi, taahhiit ve ortaklik arayan yerel sirketler,
uluslararas: sirketler tarafindan belirlenen yetenek olgunluk diizeyini karsilayabilecektir. Oncelikle
ABD savunma sektoriinden ve yazilim gelistirme firmalarinda ortaya ¢ikmis olan yetenek modelleme
degerlendirmeleri, gesitli organizasyonlarda s Iyilestirmesini saglamak igin artik giderek daha yaygin
bir sekilde benimsenmektedir. Bunun da “Tutarlilik”, “Maliyet Tasarrufu”, “Kendini Gelistirme”,
“Pazar Talebi”, “Siirec lyilestirme” ve “Performans Talebi” olarak baslica nedenleri bulunmaktadir.
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Sekil 1. Olgunluk modeli kurmak igin gesitli gecerli nedenler

(Performans Maliyet
Talebi ) Tasarrufu
NEDEN

OLGUNLUK )

MODELI

iyilestirme Gelistirme

Siireg ( Kendini )

2.1. TUTARLILIK

Yetenck modelleme degerlendirmeleri, g¢esitli kuruluslarin, énemli 6lglide gelistirilmis proje
ongoriilebilirligi ve tutarlilig agisindan gercek faydalari ortaya ¢ikarmasina olanak taniyan kanitlanmis
bir yaklasim saglar. Onemli faktorlerden herhangi biri veya tiimii, bir kurulusun yetenek modelleme
degerlendirmelerine olan ilgisini artirabilirken, yoneticilerin odaklandigi modeli uygulamanin temel
faydasi, sunumda tutarliliktir.

2.2. MALIYET TASARRUFU

Yetenek modelleme degerlendirmelerine dayali siirec iyilestirme, ayn1 zamanda, daha erken ve
daha etkili hata tespiti gibi gergek maliyet tasarruflari saglar ve bu nedenle, iyilestirme maliyetini
diistiriir. Ayrica degisimin daha etkili yonetimi, bdylece yeniden ¢alismaya daha az harcama, program
degiskenliginde azalma ve artan maliyet dngdriilebilirligi saglar.

2.3. KENDINI GELISTIRME

Olgunluk modellerinin kendini gelistirme yonii de var. Kuruluslar, kendilerini yerel olarak
farklilagtirmanin bir yolu olarak yetenek modelleme degerlendirmelerini kullanabilecek ve bir kapasite
modelleme degerlendirmelerine ulasarak, siireclerini dogal olarak iyilestirerek daha rekabetci hale
getireceklerdir. Rekabetin kizismasiyla artik yetenek modelleme degerlendirmelerine 6nemli bir ilgi
olugmaktadir. Gelistirme, Hizmet Saglama ve Satin Alma / Dig Kaynak Kullanimi kuruluglarinin tiimii
hem farklilagtirict hem de gelismis performans i¢in bir kolaylastirici olarak yetenek modelleme
degerlendirmelerini benimseme egilimindedirler.

2.4. PAZAR TALEBI

Rakip sirketler, sektordeki en iyi uygulamalar icin yetenek modelleme degerlendirmelerini
kullaniyor ve bundan faydalaniyor. Cogu ihale, ihale siirecinin girisi i¢in teknik bir engel olarak belirli
bir yetenek olgunlugu seviyesi gerektirmektedir. Sirketler, miisteri taleplerini ve rekabeti en iyi sekilde
karsilamak i¢in bu yaklagimi benimsemistir. Piyasada yetenek modelleme degerlendirmelerinin artan
popiilaritesi, bu uygulamanin kuruluslar tarafindan benimsenmesi i¢in de biiyiik bir nedendir. Merkezi
kurumlar i¢in ¢ézlimler iireten sirketlere 6zel yazilim saglayan alt yiikleniciler, ya yetenek modelleme
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degerlendirmelerini takip ediyor olmali ya da miisterileri tarafindan kapsanmalidir. Devlete teslim
edilen yazilim {rtiniiniin tiim pargalari, tedarik zincirinin herhangi bir yerinde yetenek modelleme
degerlendirmelerini takip etmelidir.

2.5. PERFORMANS TALEBI

Yetenek modelleme degerlendirmelerinin amaci, mevcut kurumsal standartlarin, siireglerin ve
prosediirlerin performansim iyilestirmek ve bunlar yeniden tanimlamak degildir. Yetenek modelleme
degerlendirmelerinin amaci, kuruluslarin "yeteneklerini" gelistirerek miisterilerinin istedikleri zaman ve
bir fiyata 6demeye hazir olduklari tiriinleri, hizmetleri ve kaynakli mallar1 tutarli ve tahmin edilebilir
sekilde sunmalarina yardimci olmaktir. Yetenek modelleme degerlendirmeleri, her bir benzersiz
organizasyonun baglamina uygun bir siire¢ iyilestirme ¢o6ziimii olusturmak icin uygulanabilir ve bir
organizasyonun performans hedeflerine ulagmasi igin bir yol saglayabilir.

2.6. SUREC IYILESTIRME

Yetenck modelleme degerlendirmesine dayali bir iyilestirme projesi, siirecleri standartlagtirmak
igin bir ¢ergeve sunarak sektordeki isin en iyi uygulamalarinin yakalanmasini, paylasilmasini ve
uyarlanmasini saglayarak personeli kurulus amagclari i¢inde hareket ettirebilir ve ayrilanlarin is agisindan
kritik bilgileri a¢iga ¢ikarmasi da engellenir. Yetenek modelleme degerlendirmeleri, kapsamli is siireci
iyilestirme ¢oziimlerini karsilamak i¢in birgcok farkli siire¢ alani igerir. Her siire¢ alani, yonetimin
stratejiler olusturmasina yardimci olan farkli tiirden hedeflerden, uygulamalardan ve pek c¢ok
bilgilendirici siireglerden olusur.

3. YETENEK OLGUNLUK DEGERLENDIRMESI iCiIN GEREKLi ALT YAPI VE
ORNEK ALINABILECEK iKi MODEL OLARAK GPM3 VE CMMI

Yetenek olgunluk degerlendirmesi veya kurumsal olgunluk degerlendirmesi yapabilmek ve boyle
bir sistemin kurularak isletilmesi i¢in gerekli bir liderlik ve yonetisim alt yapisina Oncelikle ihtiyag
vardir. Kouzes ve Posner (1987) liderlik durumlarini tanimlamak igin tiirbiilans, g¢atigma, yenilik ve
degisim gibi terimleri ve yonetim durumlarini tanimlamak i¢in istikrar, uyum, bakim ve siireklilik
terimlerini kullanarak liderlik ve yonetim arasindaki simbiyotik iliskinin altin1 ¢izmektedirler. Liderlik
ve yonetim, herhangi bir orgiitsel girisimin anahtaridir, ancak her terimin anlami ve aralarindaki iligki
konusunda farkli goriisler mevcuttur. Liderligi dort yonetim gorevinden biri olarak da gorenler vardir:
planlama, organize etme, liderlik etme ve kontrol etme (Mintzberg, 1975:3; Smit & de J Cronje,
1992:20). Liderlik ve yonetim kavramlarimin farkli ama birbirini tamamlayict olduguna inananlar da
vardir. Aslinda sosyal sistemlerin ¢alismasi i¢in gerekli olduklarindan hem liderlere hem de yoneticilere
ihtiya¢ duyuldugu sonucuna varirlar. Liderlik ve yonetim arasinda bir ayrim yaparken liderligin
"degisimle basa ¢ikmak", yonetimin ise "karmagsiklikla basa ¢ikmak" ile ilgili oldugunu savunur.
Liderlerin yon belirleyerek, insanlar1 hizalayarak ve motive ederek degisimle basa c¢iktiklarini,
yoneticilerin ise planlama ve biitceleme, organize etme ve personel olusturma ve sorunlari kontrol edip
cOzerek karmasiklikla bas ettiklerini sdylemek olanaklidir.

Endiistri 4.0, dijitallesme, E-devlet ve akilli YBS sistemlerinden azami yararlanabilmek yeni bir
¢ag kurmakla ilgili oldugu 6lciide, uygun bir liderlik ve yonetisim kombinasyonunu da gerektirmektedir.
Liderlik, doniisiim siirecini savunmak i¢in ve yonetisim de kurumun g¢arklarimi dondiirmek igindir.
Bununla birlikte, bu, tipik olarak orgiitiin veya kurumun "fazla yonetilmemesini (mikro yonetim) ve
yetersiz yonetilmemesini" saglayarak, tamamlayiciliklarinin faydalarini en iist diizeye ¢ikaracak sekilde
gerceklestirilmelidir. E-devlet ve akilli YBS uygulamalari i¢in organizasyonel liderligin ve yonetimin
kapsamimi ve etkililigini bulmak icin bir dizi faktdr kullanilabilir. Bunlar arasinda asagidaki hususlar
sayilabilmektedir:
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E-devlet, yapay zeka ve YBS vizyonu, misyonu ve stratejisi,
Siyasi ve idari “liderlik”,

E-devlet ve otomasyon girisimlerinin koordinasyon ve yonetigimi,

E-devlet ve YBS girisimleri i¢in tesvik ve yonlendirme,

Diizenleme ve gozetim yeri,
Stratejik ortakliklar ve is birlikleri,
¢ Organizasyonel planlama ve biit¢eleme sistemleri.

Bir "yetenek olgunlugu™ degerlendirmesi, analiz biriminin bulundugu olgunluk 6l¢eginde bir veya
bir dizi noktalar1 belirlemeye calisir. Bu tiir dlgekler genellikle siirekli olmakla birlikte, yetenek
faktorlerinin her birinde farkli olgunluk diizeylerini tanimlayan bitisik (ayr1) konumlar olusturulabilir.
"Olgunluk" kavrami bir ilerleme ve biiylime duygusu uyandirir. Bu amagla, biiyiimek, kalkinmak,
iyilestirmek ve bir yon onermek ic¢in bir olgunluk degerlendirmesi olumlu olarak goriilmektedir. Bu
nedenle, bir hazir olma (readiness) degerlendirmesinden daha zengin ve daha yararl bilgiler saglar ve
bu, genelde “hazir/hazir degil” yanitini liretme egilimindedir Bir yetenek olgunluk degerlendirmesinin
bilgi icerigi, mevcut olgunluk seviyesini, mevcut yetenekleri, potansiyelleri ve mevcut zorluklari igerir.
Bu tiir bilgiler, mevcut performans diizeylerini iyilestirmek, zorluklarin iistesinden gelmek ve
yetenekleri bir sonraki kurumsal olgunluk diizeyine yiikseltmek i¢in gereken stratejilerin daha dogru bir
sekilde belirlenmesine yol agar.

Belirli bir devlet kurumunun neyi iyi basarabildigini ve basaramayacagini ve hangi belirli
engellerin kapasitelerini engelleyebilecegini belirleme ihtiyaci, bu tiir kuruluslarin ilgili yetenekleri
gelistirmelerine ve biiyiitmelerine yardimci olmak i¢in 6nemli bir adimdir. Dahasi, kurumlart kurumsal
yeteneklerine gore farklilastirma yetenegi, benzersiz duruma uygun midahale stratejilerinin
belirlenmesine izin verir. Bu farklilagma, genellikle stratejik ve operasyonel yeteneklerinin belirli bir
boyutundaki olgunluk seviyeleri agisindan degerlendirilir.

Carnegie Mellon Universitesi Yazilim Miihendisligi Enstitiisii (SEI) tarafindan gelistirilen
Yazilim Yetenegi Olgunluk Modeli (SW-CMM), bir organizasyonun yazilim gelistirme siireclerinin
olgunlugunu degerlendirmek i¢in bir ¢cergeve saglamaktadir (Humphrey & Sweet, 1987:1). Bu siireglerin
olgunlagmasina yol agan temel gelisim asamalarini1 da tanimlamaktadir. Model, bir yazilim gelistirmede
siire¢ yeteneklerinin agsamali olgunlugunu yansitan bes agamali bir modeli tanimlamaktadir. Bu agamalar
sunlardir: baslangic, tekrarlanabilir, tanimli, yonetilen ve optimize etme. SW-CMM, yazilim gelistirme
sirketlerinin yeteneklerinin olgunlugunu degerlendirmelerine yardimeci olmak ve bu yeteneklerin
kazanilmasini ve kurumsallagmasini planlamak igin tasarlanirken, diger kuruluslarda uygulamaya
uyarlanabilen 6zelliklere sahiptir.

BT Hizmetleri Yetenek Olgunluk Modeli (CMM), SW-CMM'ye benzer, ancak BT hizmetleri
saglayan kuruluglar icin gecerlidir. Model, BT hizmet saglayicilarinin BT hizmetleri sunma
yeteneklerini ve bunlar1 nasil iyilestirebileceklerini degerlendirmelerini saglamayr amaclamaktadir.
Vrije Universitesi Yazilim Miihendisligi Arastirma Merkezi (SERC), modeli, Hollanda Ekonomi
Bakanlig1 tarafindan finanse edilen ortak bir aragtirma programi araciligiyla 1995 ve 1999 yillan
arasinda gelistirilmisti (NIESSINK ve VLIET, 1999:1). Yukarida tartisilan olgunluk modelleri farkli
organizasyon tiirleri i¢in gegerli olsa da hepsinin ortak iki 6zelligi vardir: Kurulusun olgunlugunun
degerlendirildigi bir dizi yetenek tanimlarlar ve olgunluk spektrumunu bir kurulusun olgunlugunun yer
aldig1 ardisik bitisik asamalara bolerler. Asama sayist dort ile alti arasinda degisir. Simdi bu
calismamizda modelleme i¢in referans alinan GPM3 ile CMM modelleri kisaca incelenebilir.

81



EBYU IIBF Dergisi, 3(1), 73-97, 2021 Haziran

3.1. DEVLET PROJE YONETIiMi OLGUNLUK MODELI (GPM3)

Bir olgunluk modeli, herhangi bir faaliyet alanindaki daha verimli uygulamalarin gruplarinin
(seviyelerinin) dizisidir. Olgunluk seviyelerini tanimlamak i¢in temel alanimiz, Devlet Proje Uygulama
Sistemi ve Devlet Proje Yonetimidir ve birlikte tek bir sistem olarak ele alinir. GPM ilk kaynag,
muhtemelen ilk yaygin olarak taninan ve muhtemelen en iyi bilinen olgunluk modeli olan Capability
Maturity Model Integrated (CMMI) idi. ikinci ilham kaynag1, organizasyonel seviye igin bir olgunluk
modeli olan Organizasyonel Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (OPM3) dir?.

3.1.1.Baslangic seviyesi

Bazi kurumlar programlarini, projelerini ve yatirimlarim profesyonel yontemlerle yonetmekle
ilgilenmiyor olabilmektedirler. Biitgeyi tahsis etmenin ve iiriin teslimi i¢in son tarihi belirlemenin yeterli
oldugunu diistinebilmektedirler. Bu tiir kurumlar hakkinda, proje yonetimi olgunlugunun en diisiik,
Baslangic seviyesinde olduklari belirtilebilir.

3.1.2. Yerel Diizey

Belirli bir anda, tek tek devlet kurumlari ve kuruluslarindaki kisiler, projelerinin siirekli
basarisizliklarindan ve verimsiz ¢alismalarindan endise duyarak, verimli ve etkili proje yonetimi
yontemleri oldugunu gorebilirler. Bir siire sonra, kuruluslarinin yoneticilerini bu yontemlerin tiim
organizasyonda uygulanmaya deger olduguna ikna etmeyi basarabilirler. Proje yonetimi yontemleri
sadece bazi devlet kurumlarinda uygulaniyorsa, s6z konusu hiikiimetin Yerel diizeyde proje yonetimi
olgunluguna ulagtig1 sdylenebilmektedir.

3.1.3.Kurumsal Diizeyi

Bir siire sonra kurum, bagka kuruluslarda projelerin baska herhangi bir yerden daha verimli
uygulandigin1 6grenirler. Bu, tiim devlet projelerinde c¢alismanin bir yolu olarak proje yonetimi
yontemlerinin, tekniklerinin ve siire¢lerinin uygulanmasina neden olabilir. Bu sekilde, o kurumdaki
proje yonetimi olgunlugu kurumsal diizeyine ulasir.

3.1.4.1s birligi Diizeyi

Kurum yalnizca proje uygulama yollarini tanimlamali ve bu siireglerin sonuglarini pasif bir
sekilde gozlemlemeli midir? Kamu kurumlarinin, projelerinde karsilastigi karmasik sorunlari ¢é6zmeye
caligmak gibi, projelerin uygulanmasinda aktif olarak yer almasi daha iyidir. O zaman devlet proje
yOnetiminin is birligi seviyesine ulastigini sdyliiyoruz.

3.1.5.Optimizasyon Diizeyi

Her sey her zaman daha iyi yapilabilir. Kamu kurum ve kuruluglar ilgili birimlerine proje ve
program yonetim siireglerini siirekli iyilestirme emri verdiginde kurumun proje yonetimi olgunlugunun

Optimizasyon seviyesine ulastigini sOylenebilmektedir. Asamali olarak elde edilen proje yonetimi
olgunluk seviyelerinin bu tanimina Devlet Proje Yonetimi Olgunluk Modeli (GPM3) denilmektedir.

2 Daha fazla detay igin modelin internet sayfasi ziyaret edilebilir: https://gpm3.eu/
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Sekil 2. Devlet Proje Yonetimi Olgunluk Modeli i¢in uygulanan agamalar

5. Optimizing Level

Continuous improvement of
GPIS / GPM

4. Cooperating Level

Cooperation of public oragnizations
with project suppliers

3. Governmental Level

Governments shape the ways of
public project management

2. Local Level

PM at project and component
organization level

1. Initial Level
No consciousness of importance
of project management

Kaynak: https://gpm3.eu/governmental-project-management-maturity-model/ sayfasindan almmugtir.

Projeler, hiikiimetler ve eyaletler dahil olmak tizere herhangi bir kurulus igin temel gelistirme
aract oldugundan, daha yiiksek diizeyde proje yonetimi olgunluguna ulasan, daha hizli gelisen,
vatandaglarinin ihtiyaglarim1 daha iyi karsilamaya g¢alisan kurum ve kuruluglar tarafindan
uygulanabilmektedir. GPM3 {i¢ ana amag i¢in kullanilabilir:

1. Belirli bir yetki alanindaki proje yonetiminin (PY) mevcut durumunu degerlendirmek,
2. PY iyilestirmesinin yol haritasini gosterme ve
3. PY'lerin kurumlar arasinda karsilastirilmasi.
3.2. CMMI YETENEK OLGUNLUK MODELI
CMMI ¢ergevesi bes temel unsurdan olusur:
1. Olgunluk seviyeleri

2. Birlikte yiiriitildiiklerinde bir dizi 6nemli hedefe ulasan benzer faaliyet gruplarim
tanimlayan Birincil Siire¢ alanlar

3. Temel siireg alanlarina genel bir bakis saglayan hedefler
4. Temel siireg alanlarini yiiriiten prosediirleri igeren Ortak Ozellikler

5. Kilit siirec alanlarinin gelistirilmesi ve olusturulmasiyla ilgili yap1 ve prosediir bilesenlerini
detaylandiran Temel Uygulamalar

Yetenek Olgunluk Modeli, 1984 yilinda yazilim miihendisligi ve gelistirmeyle ilgili sorunlarin
belirlenmesi ve yazilim miihendisligi yontemlerinin iyilestirilmesine odaklanan bir Ar-Ge merkezi
olarak kurulan Carnegie Mellon Universitesi Yazilim Miihendisligi Enstitiisii (SEI) tarafindan
olusturulmus ve onaylanmistir. SEI'nin temel faaliyetleri arasinda, yazilim gelistirme siireglerinin
optimizasyonu ve iyilestirilmesi ile gelistirme merkezine sponsor olan ABD Savunma Bakanligi (DoD)
icin yazilim sistemlerinin satin alinmasi ve bakimi bulunmaktadir. 2006 yilinda SEI, Yetenek Olgunluk
Modeli Entegrasyonu (CMMI) olarak bilinen Yetenek Olgunluk Modelinin daha gelismis bir
versiyonunu gelistirmistir. CMMI ¢ercevesi, CMM'nin bazi sinirlamalarina hitap ederek bu siirecte
biiyiik bir popiilerlik kazanmistir. CMM paradigmasi, daha kademeli olarak koordine edilen ve
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sistematik olarak gelismis siireglerden olusan bes seviyeli bir gelisim yolunu icermekte olup temel
seviyeler sunlar1 icermektedir:

Sekil 3. CMMI Modelinde uygulanan degerlendirme ve 6l¢iim asamalari

e_0
(I N
o
* Adaptive
* Opportunistic
* Synthesized
 Proactive o o
o« Agile Optimizasyon Diizeyi
(Surekli iyilestirme)
[
+ Aligned
 Disciplined
 Predictable
» Quantitatively S ] "
managed Yonetilen Diizey
(Stratejik)
o
| —
* Defined
o Structure

o Measured
~» Competent AMETTTEl [ RIS
® (Entegre edilmis)

« Emerging [ )
* Managed

o Standardized
o Isolated
P (L Tekrarlanabilir Seviye
»Ad hoc ° [ ® (Dokiimante edilmis)
o Initial o

» Chaotic L.
Inconsistent A:EHEWHRENT]
(informel varlik)

Kaynak: CMMI Cercevesine gore arastirmaci tarafindan tasarlanmustir.
3.2.1. Baslangic Seviyesi

Adindan da anlagilacagi gibi baslangi¢ seviyesi, belgelenmemis veya yeni bir tekrarlama
isleminin kullanilmas1 i¢in baslangic noktasidir. Baglangic seviyesindeki siirecler genellikle
belgelenmez ve aktif bir degisim durumunda olma egilimindedir. Siiregler ayrica kontrolsiiz bir sekilde
olaylar ve/veya kullanicilar tarafindan c¢aligtirlma egilimindedir. Sonug, siireglerin istikrarsiz
olmasidir. Baslangig seviyesindeki basarinin tekrarlanabilir olmasi1 beklenmez ¢iinkii siiregler yeterince
belgelenmemis veya tanimlanmamustir.

3.2.2.  Tekrarlanabilir Seviye

Adindan da anlagilacagi gibi tekrarlanabilir seviyedeki siiregler tekrarlanabilir ve siirekli sonuglar
iiretme egilimindedir. Bu diizeyde, genel proje yonetimi stratejileri mevcuttur ve uygun onlemler ve
stirecler gelistirildiginde, tamimlandiginda ve kaydedildiginde basarilar tekrarlanabilir.

3.2.3. Tammlanmis Seviye

Tanimlanmis seviyedeki siirecler genellikle tamimlanir ve kaydedilir (belgelenir). Standart
stirecler de tanimlanir ve gelistirilir ve zaman gectikge iyilestirilebilir. Bu nedenle, gesitli senaryolar i¢in
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islem dogrulamas1 miimkiin olabilir. Esasen, tanimlanan seviyedeki siireglerin gelistirme asamasinda
olmas1 beklenir ve bir sonraki seviyeye yiikseltilebilir.

3.2.4. Yonetilen Diizey

Yonetilen diizeyde, kuruluslar siirecleri iizerinde kontrol uygulama egilimindedir ve onlari
izleyebilir. Siire¢ kapasitesi tanimlanir, siireg stirdiiriilebilirligi ¢esitli ortamlarda test edilir ve siiregler
normal olarak iyilestirilir ve kullanilir. aAyrica, yonetilen asamadaki siire¢ olgunlugu, bunlarin belirli
ortamlarda veya projelerde kalite bozulmasi veya ozellik degisikligi olmaksizin kullanilmasina izin
verilir.

3.2.5. Optimizasyon Diizeyi

Optimizasyon seviyesi, izleme faaliyetlerinden elde edilen geri bildirimler yoluyla ve
organizasyonel verimliligi artiracak yeni ve yaratict siireglerin gelistirilmesi yoluyla siireclerin siirekli
yiikseltilmesini kapsama egilimindedir. Optimizasyon asamasi, agirlikli olarak siire¢ performansinin
iyilestirilmesine odaklanir.

4.  KALKINMA AJANSLARI ICIN UYARLANABILECEK BiR KURUMSAL
OLGUNLUK MODELI

E-devlet ve YBS girisimlerinin basarili gelisimi ve siirdiiriilebilirligi i¢in yonetisim ve kurumsal
altyapt ¢ok Onemlidir. Yonetisim, kurumsal diizenlemelerin kurulmasini, kurumsal yetki ve yetki
dagilimini roller ve sorumluluklar agisindan saglarken, kurumsal altyapi bu yetki ve yetkilerin
kullanilmasinda 6ngoriilebilirlik saglayan etkin bir ¢er¢eve saglar. E-devlet ve YBS i¢in giiglii yonetigim
ve kurumsal altyapi, kurumsal sistemler dahil olmak iizere bir dizi bilesen gerektirecektir:

e  Yasal ve politika gercevesi,

e BT ve YBS mimari gercevesi,

e Bilgi iletisimi ve bilgi yonetimi ¢ercevesi,

e Bir finansman ve kaynak seferberligi cercevesi,
e  Bir yetenek gelistirme ¢ergevesi.
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Sekil 4. Olgunluk Modeli Bilesenleri

Liderlik, etik
ve kurumsal
VETIET ) F
bilesenleri

Yonetisim
fonksiyonel

yapisi ve
delegasyon

bilesenleri

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmustir.

Yonetigim ve kurumsal altyapi, bir kurulusun is gérevini yerine getirmek i¢in gerekli kiiltiir ve
yapilart tanimladigi 6lgiide, bu sistemlerin kurulusun ¢evresel dinamiklerini yansitmasi zorunludur.
Yonetisim ve kurumsal altyapi, bir kurulusun is gorevini yerine getirmek i¢in gerekli kiiltiir ve yapilari
tanimladig 6lciide, bu sistemlerin kurulusun c¢evresel dinamiklerini yansitmasi zorunludur (Oyomno,
2003:77). Yukarida gosterildigi tlizere gerekli bilesenler asagidaki tablolarda renklendirilen olgunluk
seviyelerine gore degerlendirilebilirler.

Tablo 1. Kalkinma Ajanslari igin Liderlik, etik ve kurumsal yapilanma bilesenleri
Kalkinma Ajans1 Kurumsal Yénetim Ve Yonetisim Olgunluk Ol¢iimii

Olgunluk Diizeyi
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Liderlik, etik ve kurumsal yapilanma bilesenleri

1. Ajans ulusal ve bolgesel onceliklere uygun bir sekilde
kendisini kaynak verimliliginde oncii yenilik lideri olarak
konumlandirmaktadir.

2. Ajans tarafindan tiim kararlar, etik kurallara uygun
olarak; sorumluluk bilinci, diiriistliik, hesap verilebilirlik
ve seffaflik ilkeleri c¢ercevesinde alinmakta ve
uygulanmaktadir.

3. Ajans yoneticileri yetkileri ger¢evesinde karar alirken
zorlayici talimatlar beklemeden merkezi ve yerel
kurumlarin  uygulama tecriibelerinden olabildigince
yararlanmaya ¢aligmaktadirlar.

4. Ajans tarafindan yapilan faaliyet ve siireglerde kimlerin
isleri yapmakla sorumlu olduklari, kimlere damsilacagi,
kimlerin tek tarafli bilgilendirildigi ve aksamalardan dolay1
kimlerin hesap verecegi belirlenmistir.
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5. Ajans bolgesinde lider, koordinator, katalizor, yenilikei
ve ilham verici olarak kabul edilmektedir.

6. Ajans yoneticileri takim ¢alismasini, kurumsal aidiyeti
ve Dbireysel motivasyonlarin kurumsal onceliklerle
uyumunu gozetmekte ve personeli tesvik etmektedirler.

7. Ajans tarafindan haftada bir personelle toplanti yapilarak
ele alinan giindem maddeleri, Bakanligin ve YK’nin giincel
talimatlar1, bahsedilen sorunlar, gorev/siireg ilerlemeleri ve
iyilestirme icin alnan kararlar KAYS toplant1 takip
sistemine girilmektedir.

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmistir.

Tablo 2. Kalkinma Ajanslart Olgunluk 6l¢iimiinde Strateji, performans ve raporlama bilesenleri

Kalkinma Ajans1 Kurumsal Yénetim Ve Yonetisim Olgunluk Olciimii

Olgunluk Diizeyi
Strateji, performans ve raporlama bilesenleri
i N (ap] < Lo 8
» (¢)] D » o
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8. Ajansta biirokrasiyi azaltacak ve calisma etkinligini
arttiracak ¢aligsmalar diizenli olarak yapilmaktadir.

9. Her bir siirecin performansinin 6l¢iilmesine yonelik
gostergeler tamimlanmistir, bu gostergelerin etkililigi
diizenli olarak olgiilmekte ve yillik faaliyet raporlarinda
degerlendirmeler yapilmaktadir.

10.  Personelin  performanst  periyodik  olarak
degerlendirilmekte, eksik hususlar ve potansiyel gelisme
alanlar/yontemleri kendisine 1K sorumlusu tarafindan

iletilmekte ve gelismeler izlenmektedir.

11. Stratejik plan ve Bolgesel planla ilgili gosterge, faaliyet
ve hedefler ayda bir defa gozden gegirilmekte ve sorun
alanlariyla gelisme gosterilmesi gereken alanlar ilgili i¢ ve
dis paydaslara bildirilmektedir.

12. Birim bagskanlari ile i¢ denet¢i ayda bir defa Bakanlik
talimatlar1 ile ilgili ilerlemeler, giincel sorunlar ve
potansiyel firsatlar1 degerlendirmek {izere Ajanstan
sorumlu Sanayi uzmani ve/veya daire bagkani ile sanal
oramda toplant1 yaparlar.

13. Ajans tarafindan her ayda en az bir paydas ajansla
farkindalig1 ve katilimciligi arttirmak i¢gin toplant1 yaparak
bolge planindaki hedefler, Oncelikler, faaliyetler ve
gostergelerle ilgili bilgi verilir ve sorunlar tartigilir.

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmustir.
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Tablo 3. Kalkinma Ajanslari olgunluk 6l¢iimii i¢in Y6netisim yapisi ve delegasyon bilesenleri

Kalkinma Ajansi1 Kurumsal Yénetim ve Yonetisim Olgunluk Ol¢iimii

Olgunluk Diizeyi

Yonetisim yapisi ve delegasyon bilesenleri “ |~ | o |« |Jwse
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14. Ajansta kurumsal yoOnetim yapilann iyi sekilde
tanimlanmus, calisanlarla paylasilmistir ve organizasyonun
vizyon ve stratejisini destekleyecek niteliktedir.

15. Yetki devirleri ajansin ve paydaslarin ihtiyaclarina
cevap verebilecek sekilde uygun kademedeki personele
yapilmaktadir.

16. Ajansta calisanlarin gorev tanimlar1 olmasi gerektigi
gibi olusturulmus, giincellenmis ve mevcut yiiriiyen
stireglerle uyusmaktadir.

17. Ajansin personel sayi, cesitlilik, bilgi, yetenek ve
tecriibe seviyesi Ajans hedeflerini gergeklestirmeye
yetecek ozelliktedir.

18. Ajans personeli kurumsal vizyon, misyon ve kendisiyle
ilgili performans gostergelerini bilmekte, gorev ve
siireciyle iliskilendirebilmekte ve en az ayda bir defa birim
yoneticiyle degerlendirme yapilmaktadir.

19. Ajans uzmanlar1 bdlgenin ihtiya¢ duydugu tematik ve
mekansal tiim akilli uzmanlik ihtiyaclarmi giderecek

sekilde donanim ve yetkinliklerle techiz edilmislerdir.

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmustir.

Tablo 4. Kalkinma Ajanslari olgunluk 6l¢iimii i¢in Yonetisim fonksiyonel alan bilesenleri

Kalkinma Ajansi Kurumsal Yonetim ve Yonetisim Olgunluk Ol¢iimii

Olgunluk Diizeyi

Yonetisim fonksiyonel alan bilesenleri :,) = z = 2 = : = ﬁ
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20. Kurumsal yonetim yap1 ve siiregleri diizenli olarak
gozden gecirilmekte ve gelistirici tedbirler alinmaktadir.

21. Ajans ¢apinda uygulanan etkili bir risk yonetim siireci
bulunmaktadir, yoOnetim kurumsal riskleri stratejik
hedeflerine ulasmay1 saglayacak sekilde yonetmektedir.

22. Ajans capinda bilinen, uygulanmakta olan ve periyodik
olarak  degerlendirilen bir i¢ kontrol ¢ergevesi
bulunmaktadir.

23. I¢ denetim birimi kurumsal ydnetim siireglerini ve
ajansin  hedeflerine ulasma diizeyini desteklemekte,
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degerlendirmekte ve Yonetim Kuruluna i¢ denetim
raporlarini bizzat sunmaktadir.

24. Calisanlarin is ve takim movitasyonunu etkileyen dahili
ve harici etmenler dikkate almmakta ve gerekli dnlemler
alinmaktadir.

25. Bilgi teknolojileri tlim Ajans ¢apinda yonetisim yapi1 ve
stiregleri ile ajansin hedeflerine ulagmasini desteklemekte
ve KAYS programi tiim personel tarafindan verimli bir
sekilde kullanilmaktadir.

26. Sayistay, bagimsiz denetim ve i¢ denetim
raporlarindaki hususlar personel tarafindan bilinmekte,
Oneriler yerine getirilmis ve ilgili mali ve teknik siireglerin
iyilestirilmesi i¢in azami ¢aba sarf edilmektedir.

27. Yasa ve diizenlemelere uyum konusunda politikalar
olusturulmus ve degisiklikler hukuk miisaviri tarafindan
proaktif olarak takip edilmektedir.

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmustir.

Tablo 5. Kalkinma Ajanslar1 olgunluk 6l¢iimii i¢in Paydas iliskileri bilesenleri

Kalkinma Ajans1 Kurumsal Yénetim ve Yonetisim Olgunluk Ol¢iimii

Olgunluk Diizeyi
Paydas Iliskileri bilesenleri " Jlo o | |wvwe
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28. Ajans tarafindan sunulan hizmetlere girisimciler,
yatirimcilar, arastirmacilar ve diger ilgililer kolaylikla
erigsim saglayabilmektedir.

29. Ajansin hizmetleri, bolge plani, stratejileri ve karar
alma siiregleri kilit paydaglar tarafindan bilinmekte ve
sahiplenilmektedir.

30. Bolgedeki yatirimci ve girisimciler tek durak, ilk
referans ve rehberlik noktasi olarak Ajansi bilirler.

31. Ajansin tamamini ilgilendiren kararlar seffaf bir
yaklagimla tiim organizasyonla paylagilmakta ve
calisanlara etkileri konusunda bilgilendirme yapilmaktadir.

32. Ajans bolgesindeki tiim sektorlerdeki aktorler,
yatirimcilar, girisimciler, mentorler, sivil toplum ve meslek
kuruluslarmin kritik bilgilerine dair envanter ¢alismalarin
yapmuis, bilgi sistemine yerlestirmis ve giincel tutmaktadir.

33. Ajansa iligkin hazirlanan bilgilendirme raporlar1 sonug
odakli ve 0Ozli olarak hazirlanmakta tiim paydaslarla
paylasiimaktadir.

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmustir.
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Yukarida oOnerilen olgunluk seviyeleri, Ajansin yonetisim olgunlugunun diizeylerini veya
asamalarini belirtir ve Orgiitte yonetisim cergevesinin ne Ol¢iide uygulandigini vurgulamaktadir.
Olgunluk seviyesi Ajansin yonetisim yapisinin gelistirilmesi i¢in yapilmasit gerekenleri ortaya
koyabilmek icin son derece etkili bir sekilde uygulanabilir. Ayrica en iyi uygulamalardan istifade
edilmek suretiyle global ve endiistriyel olarak benchmarking yapilmistir. COSO? ile COBIT gergeveleri
dikkate alinarak OECD tarafindan gelistirilmis OECD Corporate Governance Factbook? ile kurumsal
yonetisim  kriterleri® uyarlanmistir. Ajansin olgunluk seviyesi, uygulama gegmisi, halihazirda
uygulanmakta olan siirecler, yap1 ve sistemler konusunda degerli bir bilgi kaynagidir. Her soru
karsiliginda verilen puanlar toplanarak madde sayisina boliindiikten sonra genel kurumsal olgunluk
seviyesi elde edilmektedir. Buradan elde edilecek skor ile Ajanslarin yillik merkezi tahsisatlar1 da
belirlenebilir. Yukaridaki tabloda yer alan maddeler incelediginde, 6nerilen ¢ergeveye dahil edilmek
iizere asagidaki bes seviye belirlenmis ve bu seviyeler literatiirdeki uygulamalara gore
sekillendirilmistir.

4.1. GELISI GUZEL

v Ajans yoneticileri kararlar1 kendi menfaatleri dogrultusunda almaktadir, etik kurallara
uyulmamaktadir. Kararlar daima iist yonetici tarafindan ilgili paydaglarin fikri alinmadan
verilmektedir.

v’ Ajansta ¢alisanlarin ajansa aidiyet seviyesi ¢ok diisiiktiir, motivasyon diplerde siiriinmekte ve
personel sirkiilasyonu yogundur.

v’ Ajansta biirokrasi hat safhada ve giinii birlik talimatlar ile Bakanlik yetkililerinin memnun
edilmesine odaklanmistir.

v' Performans 6l¢iim ve degerlendirmesi yapilmamaktadir.

v Yo6netim sadece kanuni olarak zorunlu oldugu raporlari yayimlamakta ve raporlarin dogruluk
ve giivenilirliklerine ¢ok dikkat edilmemektedir.

v’ Ajansin personel tarafindan bilinen bir vizyonu ve stratejisi bulunmamaktadir. Strateji ve
planlar sadece kagit lizerinde kalmusgtir.

v' Ajanstaki tiim yetkiler merkezi olarak kullanilmaktadir.

v’ Calisanlarin rol ve sorumluluklar belirsizdir.

v’ Ajansta i¢ denetim birimi bulunmamakta veya etkisiz hale getirilmistir.

v’ Calisanlar terfi ve yiikselmelerde haksizliga ugradigini diisiinmekte ve genel sekreterin keyfi
muamelelerine maruz kalmaktadir.

v Ajans tarafindan sunulan hizmetlere torpilli olanlar disindan normal vatandaslar erigim
saglayamamaktadir.

v’ Ajansin hizmetleri ve karar alma siiregleri haksiz ¢ikari olan lobiler disinda normal vatandaglar
tarafindan bilinmemektedir.

4.2. GELISMEKTE

v' Ajans yoneticileri zaman zaman ajans menfaatlerini ve kamu yararin1 gozeterek kararlar alsa
da ¢ogu zaman kendi geleceklerini ajanstan daha fazla diistinmektedir.

v’ Yoneticiler tarafindan alinan 6nemsiz bazi kararlara ¢alisanlar da katki saglamaktadir. Ajansta
etik kurallar olsa da uygulanmasi tesvik edilmemekte ve Oncelikle yoneticiler tarafindan ihlal
edilmektedir.

3 COSO ile ilgili detaylar hakkinda bkz: https:/t.ly/SRWT

4 OECD yonetisim sistemi detaylar1 i¢in bkz: https://www.oecd.org/corporate/Corporate-Governance-
Factbook.pdf

® Olgunluk modeli i¢in referans alinan kurumsal yonetisim ilkeleri igin bkz: https://t.ly/rOPB
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v’ Ajansta calisanlarin ajansa aidiyet seviyesi disiiktir. Daha iyi bir is firsati bulunmasi
durumunda ajanstan ayrilmalar ¢ok sik yasanmaktadir.

v’ Ajansta biirokrasi orta seviyededir ancak azaltilmasi i¢in ¢alismalar yapilmamaktadir.

v' Kurumsal ve bireysel performansin 6lgiilmesi igin bazi kriterler mevcuttur ancak
uygulanmamaktadir.

v" Ajansin duvarlaria astig1 bir vizyonu ve misyonu bulunmaktadir ancak ¢alisanlar tarafindan
bilinmemektedir.

v’ Bazi yetkiler devredilse de 6nemli kararlar ¢ogunlukla merkezi olarak alinmaktadir.

v" Caliganlarin rol ve sorumluluklari kismen belirlenmistir ancak uygulanmadigi gibi ¢aliganlar
tarafindan da tam olarak bilinmemektedir.

v’ Caliganlar kurumsal yonetim ve risk yOnetim siiregleri konusunda kismi anlamda bilgi
sahibidir.

v' Ajansta i¢ denetgi vardir ancak gorev tamimui net degildir, sadece ajans hesaplarinin denetimini
yapmaktadir. Faaliyetler yasalara uygun olarak yiriitilmektedir.

v’ Ajans tarafindan sunulan bazi hizmetlere vatandaglar erisim saglayabilmektedir.

v’ Ajansin hizmetleri ve karar alma siire¢leri vatandaslar tarafindan kismen bilinmektedir. Ajansa
iliskin baz1 bilgilendirme raporlar1 hazirlanmakta ancak ajans i¢cinde kalmaktadir.

4.3. UYUM SAGLAMIS

v Ajans yoneticileri genellikle ajans menfaatlerini ve kamu yararim gozeterek Kkararlar
almaktadir.

v' Ajansin etik kurallar1 bulunmakta ve uygulanmasi kismen tesvik edilmektedir.

v’ Kararlar zaman zaman uygun kademelerde alinsa da ¢ogunlukla iist kademe onayindan
gecmektedir.

v’ Ajansta ¢alisanlarin aidiyeti kismi seviyededir.

v’ Ajansta zaman zaman etkinligini arttiracak ¢aligmalar yapilmaktadir.

v’ Her bir siire¢ ve kisinin performansinin olgiilmesine yonelik gostergeler tanimlanmustir ve
zaman zaman da uygulanmaktadir.

v Ajansta kurumsal yonetim yapilar1 iyi sekilde tanimlanmus, ¢alisanlarla paylasilmistir ve
organizasyonun vizyon ve stratejisini destekleyecek niteliktedir.

v’ Bazi konularda yetki devirleri yapilmustir.

v’ Calisanlarin ¢ogunun rol ve sorumluluklari belirlenmistir.

v" Bazi birimlerde risk yonetimi yapilmakta i¢ kontrol ¢ergevesi uygulanmaktadir.

v Ajansta i¢ denetgiler bulunmakta ve denetim yapmaktadir ancak denetimin katkisi diisiik
seviyededir.

v’ Yasa ve diizenlemelere uyum konusunda politikalar olusturulmustur.

v’ Ajans tarafindan sunulan hizmetlere vatandagslar kismen saglayabilmektedir.

v' Ajansin hizmetleri ve karar alma siiregleri vatandaglar tarafindan kismen bilinmektedir.

4.4, KURUMSALLASMIS

v' Ajans yoneticileri ajans menfaatlerini ve kamu yararini gozeterek kararlar almaktadir.

v Yoneticiler tarafindan alinan kararlar gogunlukla diiriistliik, hesap verilebilirlik ve seffaflik
ilkeleri ¢er¢evesinde alinmakta ve uygulanmaktadir.

v" Etik kurallara uyum iist yonetim tarafindan desteklenmektedir.

Kararlar uygun kademelerde alinmaktadir.

Ajansta ¢alisanlarin ajansa aidiyet seviyesi yiiksektir.

Ajansta biirokrasiyi azaltacak ¢alismalar diizenli olarak yapilmaktadir.

Her bir siirecin performansinin 6l¢iilmesine yonelik gostergeler tanimlanmigtir.

Personelin performansi periyodik olarak degerlendirilmektedir.

ANENENENENEN

Ajansta kurumsal yonetim yapilar iyi sekilde tanimlanmis, ¢alisanlarla paylasilmistir.
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v" Yetki devirleri ajansin ve paydaglarin ihtiyaglarina cevap verebilecek sekilde yapilmaktadir.
v" Her kademedeki ¢alisanin rol ve sorumluluklar1 belirlenmistir.

v Kurumsal yonetim yapi ve siiregleri diizenli olarak gozden gegirilmektedir.

v’ Ajans ¢apinda uygulanan etkili bir risk yonetim siireci bulunmaktadir.

v’ Ajans ¢apinda bilinen, uygulanmakta olan bir i¢ kontrol gergevesi bulunmaktadir.

v I¢ denetim birimi kurumsal ydnetim siireglerini ve ajansin hedeflerine ulasma diizeyini
degerlendirmektedir.

v’ Calisanlarin hakki adil ve seffaf bir sekilde verilmektedir.

v" Bilgi teknolojileri tiim ajans ¢apinda yonetisim yapi1 ve siiregleri ile ajansin hedeflerine
ulasmasini desteklemektedir.

v' Yonetim ve denetim unsurlari kurumsal yonetim uygulamalarmm gelisimine katki
saglamaktadir. Yasa ve diizenlemelere uyum konusunda politikalar olusturulmustur.

v’ Ajans tarafindan sunulan hizmetlere vatandaslar kolaylikla erisim saglayabilmektedir.

v" Ajansin hizmetleri ve karar alma siiregleri vatandaslar tarafindan bilinmektedir.

v' Ajansa iligkin konularda vatandaslar bilgi edinme hakkini kullanilabilmektedir.

v' Ajansin tamamini ilgilendiren kararlar tiim organizasyonla paylasilmaktadir.

v Tim paydaslarla zamaninda bilgi paylasiminda bulunulmakta, geri beslemeleri alinmaktadir.
Ajansa iligkin hazirlanan bilgilendirme raporlari ilgili paydaslarla paylasilmaktadir.

45. OLGUNLASMIS

v’ Ajans yoneticileri daima ajans menfaatlerini ve kamu yararin gozeterek kararlar almaktadir.
v’ Yoneticiler tarafindan tiim kararlar, etik kurallara uygun olarak; sorumluluk bilinci, diiriistliik,
hesap verilebilirlik ve seffaflik ilkeleri ¢ercevesinde alinmakta ve uygulanmaktadir.

v' Etik, karar verme siireglerinin ve organizasyon Kkiiltiiriiniin ayrilmaz bir pargasidir ve etik
kurallara uyum iist yonetim tarafindan desteklenmektedir.

v’ Kararlara esas olacak bilgiler karar vericilere dogru ve zamaninda iletilmekte ve kararlar
uygun kademelerde alinmaktadir.

v’ Ajansta ¢alisanlarin ajansa aidiyet seviyesi yiiksektir ve kendilerini ajansin bir pargasi olarak
gormektedirler.

v Ajansta biirokrasiyi azaltacak ve g¢alisma etkinligini arttiracak calismalar diizenli olarak
yapilmaktadir.

v' Her bir siirecin performansinin olgiilmesine yonelik gostergeler tamimlanmistir ve bu
gostergelerin etkililigi diizenli olarak dlglilmektedir.

v' Personelin performansi periyodik olarak degerlendirilmekte ve gelismeler izlenmektedir.

v Yo6netim yayimladigi raporlarin, paydaslarin organizasyonun kisa orta ve uzun vade planlari
ve mevcut performanslari hakkinda karar vermeleri i¢in en uygun arag¢ oldugu bilinciyle hareket
etmektedir.

v’ Ajansta kurumsal yonetim yapilar1 iyi sekilde tamimlanmis, ¢alisanlarla paylagilmigtir ve
organizasyonun vizyon ve stratejisini destekleyecek niteliktedir.

v Yetki devirleri ajansin ve paydaslarin ihtiyaglarina cevap verebilecek sekilde uygun
kademedeki personele yapilmaktadir.

v" Her kademedeki g¢aligamin rol ve sorumluluklari belirlenmistir. Ajansin personel sayi,
cesitlilik, bilgi, yetenek ve tecriibe seviyesi ajans hedeflerini gerceklestirmeye yetecek
ozelliktedir.

v' Ajansta verilen sorumluluklar ile yetkiler arasinda denge gozetilerek gorevlendirmeler
yapilmaktadir.

v' Kurumsal yonetim/yonetisim yapisit ve siiregleri diizenli olarak gozden gegirilmekte ve
gerektiginde gelistirici tedbirler alinmaktadir.
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v Ajans ¢apinda uygulanan etkili bir risk yonetim siireci bulunmakta ve yonetim kurumsal
riskleri stratejik hedeflerine ulasmay1 saglayacak sekilde yonetmektedir.

v' Ajans ¢apinda bilinen, uygulanmakta olan ve periyodik olarak degerlendirilen bir i¢ kontrol
¢ergevesi bulunmaktadir.

v’ I¢c denetim kurumsal yonetim siireglerini ve Ajansin hedeflerine ulasma diizeyini
desteklemekte ve degerlendirmektedir.

v’ Bakanlik tarafindan ajanslar arasi koordinasyon ¢ok iyi yapilmakta ve iyi uygulama 6rnekleri
hizli bir sekilde yayilmaktadir.

v’ Calisanlarin hakki adil ve seffaf bir sekilde verilmektedir ve bu da kurumsal hedeflere katki
saglamaktadir.

v" Bilgi teknolojileri tiim ajans ¢apinda yOnetisim yapi ve siiregleri ile ajansin hedeflerine
ulasmasini desteklemektedir.

v Yonetim ve denetim unsurlari kurumsal yonetim uygulamalarimin siirekli gelisimine katki
saglamaktadir.

v’ Yasa, yonetmelik ve diizenlemelere uyum konusunda politikalar olusturulmus ve degisiklikler
proaktif olarak takip edilmektedir.

v Ajans tarafindan sunulan hizmetlere potansiyel yatirimcilar, girisimciler ve vatandaglar
kolaylikla erisim saglayabilmektedir.

v' Ajansin hizmetleri ve karar alma siiregleri paydaglar tarafindan bilinmektedir.

v' Ajansa iligkin konularda vatandaslarin bilgi edinme hakki etkili bir sekilde
kullanilabilmektedir.

v’ Ajansin tamamini ilgilendiren kararlar seffaf bir yaklasimla tiim paydaslarla paylasilmakta ve
calisanlara etkileri konusunda bilgilendirme yapilmaktadir.

v" Tum paydaslarla zamaninda ve etkilesim igerisinde bilgi paylasiminda bulunulmakta, geri
beslemeleri alinmaktadir.

v’ Ajansa iligkin hazirlanan bilgilendirme raporlari tiim paydaslarla paylasilmaktadir.

5. KURUMSAL OLGUNLUK MODELi UYGULANABILMESI iCIN AJANSLARDA
ALINMASI GEREKEN TEDBIiRLER

Olgunluk modelinin uygulanabilmesi i¢in siireg, strateji ve altyapiyr kapsayan bilesenlerin
yapilandirilmasi gerekir. Bunun i¢inde ilk etapta alinmasi gereken birtakim dnlemlerin kurumsal 6lgekte
ciddi bir sekilde uygulanmasinda biiyiik yarar vardir.Bir olgunluk modelinin uygulanabilmesi i¢in siireg,
strateji ve alt yap1 bilesenlerinin ilgili oldugu gereklerinin yerine getirilmesi gerekir. Yukaridaki tabloda
bunlarin kavramsal gosterimi bulunmaktadir. Asagidaki maddelerde ise kalkinma ajanslarina 6zel olarak
slireci strateji ve alt yap1 unsurlarini icerecek sekilde alinmasi gereken 6nlemler seti gelistirilmistir:

1. Ajanslarca gelistirilen strateji ve hazirlanan arastirma raporlarmin kalitesi ve
uygulanabilirligi artinlmalidir. ilge, il ve bdlge bazli arastirmalar yapilmasini ve veri toplanmasini
saglayacak yazilim ve bilisim altyapilar1 olusturulacak; yeterli personel tahsis edilecek ve bu arastirma
ve veriler Bakanlikla paylasilmalidir.

2. Bolgelerde periyodik ve genis katilimli toplant1 ve calistaylar gergeklestirilecektir. Bolge
plan1 lansman toplantilar1 yapilmalidir. Bélge Plani hazirlik ve uygulama siireclerine bolgede bulunan
kamu kurumlarinin, 6zel sektoriin, STK’larin ve dogrudan bolge halkinin katilimini artiracak
mekanizmalar gelistirilecektir.

3. Bagimsiz degerlendirici se¢ciminde adaylara uygun is deneyimleri ve uzmanlik alanlarina
sahip olmas1 gozetilecektir. Ajanslarda yiiriirliikte olan bagimsiz degerlendirici se¢im ve degerlendirme
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stireclerinde risk kontrol noktalar1 ve kontrol sayilar artirilmalidir. Bir projenin degerlendirilmesi igin
sadece o projenin sektoriine ve NACE koduna uygun bagimsiz degerlendiriciler arasindan rastgele
atama yapilmalidir.

4. Degerlendirme komitelerince yeniden degerlendirilecek projelerin secimi icin teklif
cagrisinin niteligine uygun bagvuru rehberlerinde yer alan 6ncelik alanlar1 ve puan tablolar1 kapsaminda
belirlenecek kriterler seti komite toplantisi 6ncesi ilan edilecektir.

5. Basarili proje listesi yonetim kuruluna sunulmadan 6nce yapilan biitce revizyonlarinin
rasyonel gerekgelere dayali olarak ve her bir proje i¢in ayr1 ayr gerceklestirilmesi saglanmalidir. Bu
projeler Yonetim Kurulu onayina sunulmadan Once revizyon igin basvuru sahibi ile mutabik
kalinmalidir.

6. Bakanlik¢a, ajanslarin mali destek programlar1 tasarimi ve basvuru rehberlerinin
hazirlanmas1 c¢alismalarinda programlara iliskin hazirlanacak performans gostergeleri goézden
gecirilecek; gostergelerin daha 6lgiilebilir olmasina dikkat edilecektir.

7. Performans gostergelerinin daha oOlgiilebilir olarak belirlenmesi i¢in gerekli hassasiyet
gosterilecektir. Ajanslarca, biitiin destek programlari baglaminda, Program Yonetim Birimi ile
koordinasyon ve esgiidiim igerisinde, alinan belge sayist ve istihdam artis1 gibi mutlak olgiilebilir
performans gostergelerinin rehberlere ve KAYS’a islenmesi saglanmalidir.

8. Ajanslar bdlge plan1 oncelikleri ve gelistirdigi stratejilere katki saglayacak proje fikirleri
gelistirerek, proje havuzu olusturmalidir. Proje fikirlerinin belirlenmesinde kamu kurum ve kuruluslari,
yerel yonetimler, tiniversiteler ve sivil toplum kuruluslar ile is birligi yapilmalidir. Kamu kurum ve
kuruluslart ile yerel yonetimlerin projelerinin bolgesel kalkinma hedefine katkisi ve siirdiiriilebilirliginin
degerlendirilmesi, rutin faaliyetlerin desteklenmemesi i¢in bagvuru rehberi ile degerlendirme rehberine
gerekli ifadelerin eklenmesi ve degerlendirmelerde bu hususlara bagli kalinmasi saglanmalidir.

9. Program ve/veya etki degerlendirme caligmalarina iliskin standartlar belirlenerek, bu
standartlara uygun bigimde ¢aligmalarin yapilmasi saglanmalidir. S6z konusu ¢aligmalarin mevzuata
uygun sekilde zamaninda yapilmasimi saglamak amaciyla ¢alisma programlarinda konuya iligkin
hiikiimlerin yer almas1 gozetilecektir. Mevzuatta belirtildigi lizere, degerlendirme sonug¢larinin 2014 ve
sonrast yillik faaliyet raporlarinda yer almasi i¢in ajanslara bildirimde bulunulmalidir.

10. KAYS-Caligsma Programi Biit¢e ve Muhasebe Modiilii hali hazirda kullanimda olan KAYS
modiilleri ile entegre olarak gelistirilmelidir. Kullanimda olan KAYS modiillerinin raporlama ve
kullanim kolaylig1 bakimindan etkinligi arttirilmalidir. KAYS- Performans Yo6netimi Modiilii KAY'S
kapsamindaki diger tiim modiillerden veri saglayarak ajanslarin performansina iliskin degerlendirme
altyapisi saglamak iizere tasarlanmistir. KAYS-CPBM’niin kullanima girmesi ardindan ¢aligmalara
baslanmalidir. KAYS’1n ilgili tim modiillerinin etkin olarak kullanimi1 konusunda tedbirler alinmalidir.

11. MYY denetimleri yeniden yapilandirilarak olgunluk 6lgiilmesini icerecek sekilde
yapilmalidir. Her olgunluk seviyesine gore Ajanslarin biitceden alacaklar1 pay belirlenebilecegi gibi,
diisiik seviyedeki olgunluk puanina sahip Ajanslarin iist yoneticilerinin degistirilmesi gibi idari tedbirler
alinmalidir.

SONUC

Olgunluk modelinin Ajanslarda, yetenek belirleme ve yetenek gelistirme olmak tizere iki asamali
olarak uygulanmasi Ongoriilmektedir. Yetenek belirleme asamasi, kurumsal yonetisim siirecleri
acisindan hangi diizeyde olduklarmin belirlenmesine iliskin yapilan caligmalari icermektedir. Bu
caligmalar sirasinda 6nceden tanimlanmis denetim listesi Ajanslara iletilmekte ve bu denetim listesi
sonuc¢landirildiktan sonra yerinde goriismeler yapilarak inceleme siirdiiriilmektedir. Bu asamanin
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sonucunda, Ajansin kurumsal yonetisim siirecleri agisindan “ne durumda” ya da hangi diizeyde oldugu
ortaya cikarilmaktadir. Yetenek gelistirme asamasi, ajanslarin siireglerini “nasil” iyilestireceklerine
yonelik yapilacak caligmalar: igerir. Ilk asamadaki durum saptamasindan sonra, iyilestirme geregi
belirlenen temel siire¢ alanlari, bir proje mantigi igerisinde ele alinip ilgili etkinlikler gergeklestirilerek
iyilestirme yapilir. Bu asama, dogal olarak ilk asamaya oranla oldukca fazla zaman gerektirmektedir
(Arifoglu ve Giir, 2005:7).

Tanimlamanin ve degerlendirmenin nihai amaci, iyilestirme alanlarini belirlemektir. Olgunluk ve
yetenel degerlendirmesi caligmalarinda 6nemli bir sey, organizasyonel yetenekleri gelistirmek igin
gerekli olabilecek tek bir ara¢ olarak anlamaktir. Genellikle sistem ve teknik yetenekler giiclii bir
kaldirag olabilir. Organizasyonel yetenekler insa etmek icin bilgi birikimi gelistirmek, Onemli
yeteneklerin ortak bir anlayisini ve organizasyonunuzun statiikosunun kapsamli bir degerlendirmesini
gerektirir. Daha fazla uygulanabilirlige sahip olgunluk modelleri, gelisim hedeflerine yonelik olanlardir.
Kurumsal gelisim ¢aligmalarini yonlendiren hedeflerin ifade edilmesindeki gesitlilik nedeniyle teknoloji
girisimciligine daha az uygulanabilir olanlar 6n plana ¢ikmaktadir. Bazi ajanslar i¢in hedeflerinin tesisi
girisimcilige, kaynak verimliligine ve finansmana yonelik iken digerleri ise bolgesel girisimciligin
bilesenleri ile mentorliige odaklanmaktadir. Bu &zellikler, her bir gelistirme programinin bdliinme
profilinde, SOP programlarinda, projelerinde ve yonetisim hedeflerinde kurum bazinda
farklilasabilmektedir. Ajanslar, bolgesel kalkinma dinamikleri ve potansiyellerinde kaliteyi ve stirekli
iyilestirmeyi saglamak igin c¢eviklik ve otomasyon bilesenleri ile tanimlayici ve kuralci veya
degerlendirici olgunluk modellerini benimsemelidir. Bu galismada ortaya konulan model pratik ve
kiigiik kurumlar i¢in uygulanabilir bir ¢ergeve ¢izmektedir.

Ajansin olgunluk seviyesi, uygulama ge¢misi, halihazirda uygulanmakta olan siiregler, yap1 ve
sistemler konusunda degerli bir bilgi kaynagidir. Her soru karsiliginda verilen puanlar toplanarak madde
sayisina boliindiikten sonra genel kurumsal olgunluk seviyesi de elde edilebilmektedir. Buradan elde
edilecek skor ile Ajanslarin yillik merkezi tahsisatlar1 da belirlenebilir. Onerilen tablolarda yer alan
maddeler incelediginde, onerilen ¢er¢eveye dahil edilmek iizere bes seviye belirlenmis ve bu seviyeler
literatiirdeki uygulamalara gore sekillendirilmistir.

Bilgi ve enformasyon yonetimini saglamak i¢in bu modeller KAY'S bilisim altyapisinin anlamsal
ag1 iizerinden otomasyonu destekleyen araclarla gelistirilmelidir. Farkli yonelimlerinde (6gretim, BIiT
ve proje izleme) olgunluk modelleri, olusum siireclerinin kapasitesini 6l¢en kriterlerin olusturulmasiyla
potansiyel yararlanici egitiminin olgunlugunu yiiz yiize veya sanal bir yontemle 6l¢meye odaklanabilir.

Gelecekte yapilacak caligmalarda her bir gercekligi somut bir sekilde degerlendirerek hem
teknolojik hem de idari yeniligin olgunluk modellerine odaklanmasinda fayda goriilmektedir.
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