IV. Endiistri-isletme Miihendisligi Kurultayi
12-13 Aralik 2003 / Denizli

Kurumsal Kaynak Planlama:

Basarili Sistem Kurulumu igin Kritik Etmenlerin Analizi

Yrd.Do¢.Dr. Murat BASKAK
End.Miih. Hamza CETISLI
Istanbul Teknik Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Endiistri Miihendisligi Boliimii

KURUMSAL KAYNAK PLANLAMA NEDIR ?

21. ylzyilin baslarinda isletmelerin rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve varliklarini
strdlrebilmeleri (¢ ana parametreye baglanmistir: Kalite, verimlilik ve maliyet (son
zamanlarda hizli tepki verme de eklenmistir). Tim bunlarin yapilabilmesi, kit kaynaklarin
etkin kullaniimasina baghdir. Bu kaynaklar da hammadde, isglici, makina, donanim ve
finansmandir. Bu kaynaklarin etkin ve gergekgi kullanilmasi tretim planlama ve kontrol
etkinlikleri ile olanaklidir.

Ote yandan giinimiziin kiiresel is ortaminda sirketler hizli bir degisim ve degisimin
getirdigi yeni firsatlarla karsi karsiya bulunmaktadir. Bu strekli dedisim ortaminda
rekabette basarili olmak, dedisen is kosullarini 6nceden tahmin edebilmek ve bunlara hizli
yanit verebilmek demektir. Sirketlerin bunu yapabilmesi igin isin tiim cephelerini glgli ve
esnek bir bigimde destekleyen saglam bilgi sistemlerine gereksinimi vardir. Bu sistemler
sirketlere is uygulamalarindan ve érgutsel yapilardan lojistik, proje yénetimi, finans,
servis, dagitim, nakliye ve imalata kadar her cephede dedisimlere uyum saglama
yetenedi kazandiracaktir. Batln bunlar Kurumsal Kaynak Planlamasiyla yapmak
olanaklidir.

Bu calismada Kurumsal Kaynak Planlama (Enterprise Resource Planning), literattrde
sikca kullanilan ERP kisaltmasi ile anilacaktir. ERP, kisaca 6zetlenecek olursa, kurumlarin
tedarikten dagitima kadar tim is sireglerini bitlnlesik bir veri/bilgi yénetim sistemi
destegdiyle yonetmesini saglayan genis kapsamli ve moddiler yapiya sahip bir yazilim
paketidir. Diinya capinda oldukca biyuk bir pazar olusturan bu yazilim paketinin Ureticisi
konumunda olan irili ufakh ylze yakin firma faaliyet gostermektedir.

Isletmelerin kurumsal sistem gelistiricilerinin yollarini agindirmalan siirpriz degildir.
Basarili bir ERP projesi uzun dénemde bir firmaya milyonlarca dolar kazandirabilir. 1997
yilinda ERP sistemlerinin satin alinmasi icin 10 Milyar Dolar harcanmistir [3]. Bu miktar
ilgili danisman maliyetleri de eklendiginde belirgin bir sekilde artmaktadir. Bu pazarin
yapilan arastirmalar sonucunda, 2000 yilinda %34.5 ve 2003 yilinda da %32 blyudigu
goérulmustdr [1, 3]. 2001 yilinda yasanan ekonomik yavaslama bu proje talebini
yavaglatmistir, ancak ekonomi dizeldikge ERP sistemlerine olan talep yeniden
yukselecektir.

ERP'nin ne oldugu konusuna akademik baglamda lGzerinde anlasiimis genel kavramlar
bulunmasina karsin, tanimi Gzerinde tartismalar siirmektedir. ERP kavrami igin degisik
acilardan bakarak farkli tanimlar yapmak olanakli olsa en genel sekliyle, bir sirkette
stiregelen tim bilgi akisinin bltinlesimini saglayan ticari yazilim paketleri olarak
tanimlanabilir [4, 5]. ERP kavramina (g farkli sekilde bakilabilir:



1. Bilgisayar yazilimi seklinde alinip satilabilen ticari bir maldir.

2. Bir kurumun tim slireg ve verilerini tek bir genis kapsamli ve bittnlesik yapi
altinda toplayan bir gelisim amacidir.

3. Is siireglerine ¢géziimler sunan bir altyapinin anahtar égesidir [5].

Bu sistemler adlandirilirken "Kurumsal" sézctigtnin kullanilmasinin nedeni, kapsamlarinin
herhangi bir hizmet veya urin tGretmeye yonelik faaliyet gésteren kurumlarin tim
islevlerini icermesidir. ERP sistemleri batlnlin, bu bitlinl olusturan pargalardan daha
blyuk oldugu felsefesi lizerinde kurulmustur. Bu felsefeden yola cikilarak olusturulan ERP
sistemleri, kurumlarda daha 6nceleri ayri ayri ele alinan islevleri birbirine bagl bir sekilde
kurumun amaglarini yerine getirmek igin galisan parcalar olarak ele alir ve bundan
yararlanarak kurumlardaki her tirli kaynadin (iscilik, Malzeme, Para, Makina)
verimliligini en Ust dlzeye ulastirmayi amaglar. Baska bir bakis agisiyla, ERP sistemleri
sirketin ortak bir yerde saklanan verilerinden elde edilen bilgilerin dogru olarak ve dogru
makamlara iletilmesini saglar. Kurumsal Kaynak Planlamasi sistemlerinde yer alan en
temel fonksiyonlar: Uretim, Finans, Dagditim, insan Kaynaklari, Satis&Pazarlama,
Envanter Yonetimi, Satin Alma, Kalite ve Proje Yonetimi sayilabilir. Bu genel kurumsal
islevlerin yaninda ERP sistemleri, hastanelerde hasta y6netimi, Universitelerde 6grenci
ybnetimi ya da perakendecilikte ylksek hacimli ambar yonetimi gibi sektére 6zel islevleri
de desteklemektedir. ERP paketi tarafindan desteklenen iglevler sunlardir:

1) Finans: Ulasabilecek ve 6denebilecek hesaplar, Varlik muhasebesi, Nakit ydnetimi ve
gelecek tahmini, Maliyet elemani ve maliyet merkezi muhasebesi, Yonetici bilgi sistemi,
Finansal birlestirme, Ana hesap defteri-Defter-i Kebir, Uriin méaliyet muhasebesi, Karlilik
analizi, Kar merkezi muhasebesi, Standart ve periyot bazli maliyetlendirme.

2) Insan Kaynaklari: insan Kaynaklari muhasebesi, Odemeler, Personel planlamasi,
Ulasim maliyetleri.

3) Satis ve Pazarlama: Siparis yonetimi, Fiyatlandirma, Satis yonetimi, Satis planlama.

4) Operasyonlar ve Lojistik: Stok ydnetimi, Malzeme ydnetimi, Saha bakimi, Uretim
planlama, Proje yonetimi, Satinalma, Kalite yonetimi, Nakliye, Satici degerlendirme.

ERP sistemlerinin ortaya cikis nedenleri sdyle 6zetlenebilir:
e Kiresellesme ve uluslararasi rekabet
e Bilgi teknolojisinin sagladigi yeni olanaklar
e Uluslararasi dagitim zincirlerinin yaygin ve daha etkin kullanilir duruma gelmesi
e Cok tesisli organizasyonlarin iyi ydénetilmesi ve kontrol edilmesi gereksinimi
e Uriin ve uretim politikalarindaki rekabete bagh degismeler
KURUMSAL KAYNAK PLANLAMA SiSTEMLERININ KURULUMU

Kurumsal sistemler, bir gesit "gerceklesen riyalar"dir diyebiliriz. Piyasadaki ticari yazihm
paketleri, isletmelerin yapilarindaki tiim bilgilerin; Finans ve Muhasebe, Insan Kaynaklari,
Tedarik Zinciri ve misteri bilgisi butiinlesmesini vaat etmektedirler. Uyumsuz bilgi
sistemleri ve tutarsiz operasyon uygulamalarinin ylksek maliyet ve engelleriyle miicadele



eden yodneticiler igin, is butlnlesimi sorununa ¢d6zim olarak "hazir giyim" ¢6zimuinin vaat
edilmesi kigkirtici olmustur.

Kurulum Oncesi

Yénetim
ve
Liderlik

Kurulum Asamasi

Paket Segimi

lletisim

Proses Yonetimi

Kurulum Sonrasi

Vizyon Belirleme Performans
ve Degisim Yonetimi Proje Yonetimi Sistem Testi Degerlendirme
Planlama ve Yonetimi
Kurucu Merkez Egitim _ Sistem ESIE' S'.Ste.m
Integrasyonu Yonetimi

Sekil 1.’de bu simiflandirmanin yapisi ve alt etmenler goriilmektedir.

ERP sistemlerinin sagladigi bu agik yararlara ragmen, ideal kosullarda bile gok masrafli
yatirimlar olan bu sistemlerin kurulumu, disaridan gériindtgi kadar kolay degildir. ERP
sistemlerinin kurulumu, bir yazilim sistemi kurulumundan gok daha karmasik bir isletme
organizasyonudur ve Uzerinde titiz bir calisma yapiimadigi takdirde blytk kayiplara yol
acabilmektedir. ERP sistem kurulumunun basarisiz olmasinin nedenleri 10 sinifta
toplanabilir:

1. Stratejik hedeflerin net tanimlanmamasi

2. Ust yoénetimin sisteme yeterince destek olmamasi

3. Zayif kurulum projesi yénetimi

4. Organizasyonun degisime katilmamasi, destek vermemesi

5. Cok iyi bir kurulum projesi ekibinin secilememesi

6. Son kullanicilara yeterli egitimin verilmemesi

7. Veri dogrulugunun saglanamamasi

8. Performans odlgitlerinin organizasyon degisimine destek vermemesi
9. Gok merkezlilik konusunun iyi irdelenmemesi

10. Teknik zorluklar (yazilim icindeki hatalar, eskiden uygulanan sistemlerden
kaynaklanan sorunlar ve donanim zorluklar vb.)

ERP sistemlerini kuran her isletme bu sistemin maliyeti ve karmasikhdiyla ylzylze
kalmaktadir, ancak en kétd sorunlar; ERP sistemlerinin tim is kavramlari tam
anlasilmadan, distnutlmeden kurulmasiyla ilgilidir. ERP sistemlerinin kurulumu, para ve
zaman kaybinin yaninda firmanin kiltiranl bozabilir, genis bir egitim gereksinimi



dogurabilir ve hatta lretimin azalmasi ve dederlendirilemeyen misteri siparislerine yol
acabilir.

Basarili ERP Sistemi Kurulumu Igin Kritik Etmenler: Birgok arastirmaci, ERP
sistemlerinin basariyla sonuglanmasi icin farkl kritik etmenler belirlemistir. Bu calismada
bu etmenler, kurulumun {g ana asamada gergeklestigi temel alinarak
siniflandirniimiglardir:

1. Kurulum &6ncesi donemi kritik etmenleri
2. Yayillma donemi kritik etmenleri
3. Kurulum sonrasi kritik etmenleri
Sekil 1'de bu siniflandirmanin yapisi ve alt etmenler gérilmektedir.

1) Kurulum Oncesi Donemi Kritik Etmenleri: Bu dénem, ERP sistemlerinin temelinin
atildigr dénemdir. Isletmenin vizyonu ve stratejik hedefleri dogrultusunda ortaya cikan
tetikleyici etmen, isletmenin st yonetimi tarafindan isletmenin lehine gevrilmesi igin
dederlendirilmelidir. Bu tetikleyici etmen, gereksinim nedeniyle dogmus veya potansiyel
firsatlarin dederlendirilmesi icin proaktif itme olarak st yénetim tarafindan yaratiimis
olabilir. Bu tetikleyici etmenler sonucunda, istenen hedeflere ulasmayi saglayacak
kararlar alinir. Iste "kurulum éncesi" bu dénemi igerir.

2) Yayilma Dénemi Kritik Etmenleri: Bu dénemdeki etmenler, sistem kurulumunun
"ne" ile yapilacagindan "nasil" yapilacadina gegisle ve rehber planlarinin deder zinciri
yoénline odaklanan gercek eylemlere dénusturidlmesi ile ilgilidir. Yayilma devresi, tim
kritik strec ve cekirdek eylemlerin dokiimantasyon, analiz, gelisme, kontrol ve yeniden
tasarim firsatlarinin tanimlarini igerir. Bu eylemler; calisanlarin yonetimi (yetenek,
becerileri vb.); dedisim yonetimi (organizasyonun dedisime hazirlanmasi, direngle
basetmek, iletisimi genisletmek, farkindalik vb.), takim gelistirme (editim bildirileri, 6dl,
kabul gérme vb.), teknigin ve araglarin kullanimi (sorun ¢ézme araglari, 6lgim araclari,
gereksinim analiz araglari vb.) ve proje yonetim becerisi ile birlestirilir [2].

3) Kurulum Sonrasi Dénemdeki Kritik Etmenler: Bu donemde, kurulan sistemin
dederlendirilmesi ve slrekliliginin saglanmasi sézkonusudur. Bircok isletme, yapmis
olduklari kurulumun basarisini degerlendirebilmek icin kurulumun basinda konulan
hedeflere ulasim derecelerini kullanmaktadirlar.

ARGELIK A.S.'NIN SAP R/3 SISTEMI KURULUMUNUN KRITiK ETMENLER
ACISINDAN ANALIzi

Argelik A.S.'nin ERP Seriiveni

Firma ERP sisteminin ilk kurulumunu 1997-1999 yillar arasinda basariyla tamamlamistir.
Ornek olay calismasi, bu kurumun ERP sistemi kurulumunda kritik basari etmenlerine ne
Olglide bagimli kaldiklarinin analizini amaglamaktadir.

Firmanin ERP serlGveni 1997 yilinin ilk yarisinda baslamistir. Paket seciminde ¢ok fazla
secenedi olmayan firma, ilk 6nce Oracle ile galismayi dislinmis, ancak yapilan
dederlendirmeler sonucu, son tercihini SAP'nin R/3 paketi (izerinde kullanmistir. ilk
asamada ERP sisteminin Lojistik ailesinden Malzeme Yénetimi (MM), Uretim Planlama
(PP), Kalite Yonetimi (QM), Bakim Planlama (PM) modulleri ve Uygulama Araclari
ailesinden Is Akisi (WF) ve Sektér Coéziimleri (IS) modiillerinin kurulumu distinilmds,
ancak daha sonra Ocak 1998'de Finans ailesinden Mali Muhasebe (FI), Méliyet



Muhasebesi (CO), Uriin Méliyetleri (PC) ve Duran Varliklar (AM) modiilleri, Agustos
1998'de de Satig-Dagitim (SD) moddlinin sisteme dahil edilmesi kararlagtinimigtir.
Boylece SAP R/3 modiillerinden salt Insan Kaynaklari moduli sistem diginda tutulmustur.

Ocak 1999'da Lojistik ve Finans ailesinin calismalar tamamlanmis ve yeni ticari yilla
birlikte firmanin yurt igindeki tim isletmelerinde ayni anda SAP R/3 sisteminin fiili
kullanimina gecilmistir. Agustos 1998'de baslayan Satis modulinin yasama gegcirilmesi
calismalarn Haziran 1999'da tamamlanmistir. Varolan fiili SAP R/3 3.0F sisteminin 4.6C
versiyonuna yukseltilmesine Ocak 2001'de karar verilmis ve glincelleme projesi Eylul
2001 sonunda tamamlanmistir. Firmanin ERP serliveni glinimizde halen stirmektedir.
Firmanin 6nemli yurt disi yatirnmlarindan olan Romanya'daki Arctic firmasinin alinmasi ile
ERP sisteminin bu merkeze de kurulmasi kararlastirilmistir. Romanya merkezine kurulum
projesi halen stirmekte olup fiili kullanima daha sonra gegilecektir.

Firma SAP R/3 Sistemi Kurulumunda Kritik Etmenlerin Incelenmesi

Bu galismada firmanin SAP R/3 sisteminin daha ¢ok ilk kurulumu calismalar Uzerinde
durulacak ve ikinci bélimde verilen kritik etmenler temel alinarak analiz edilmeye
calisilacaktir. ikinci bélimden animsanacagi gibi sistem kurulumu (¢ temel asamada
(kurulum éncesi, yayllma ve kurulum sonrasi) incelenmisti, firmanin SAP R/3 projesi de
bu G¢ temel asamada irdelenecektir.

Kurulum Oncesi Donemde Kritik Etmenlerin Analizi

ikinci bélimde de belirtildidi gibi bu dénem projenin temelinin atildi§i dénemdir. Firma
1995 yilindan baslayarak strec¢ odakli bir yénetimi ve organizasyonu benimsemistir. Bu
yeni strateji isletmede bircok yeni yaklasimi da beraberinde getirmistir ve ERP sisteminin
tetikleyicilerinden biri olmustur. Tetikleyicilerden bir digeri de 2000 yil sorunu (Y2K)
olmustur. Ayrica organizasyon iginde iletisimin etkin bir sekilde saglanamamasi, veri
transferlerinin yapilmasinda karsilasilan sorunlar, bélimler arasi esgidimin istenilen
dizeye cekilememesi, 24 Mainframe'den olusan eski sistemin hantalliginin goéstergesiydi
ve gelistirilen stratejiler paralelinde bu hantalligin kaldiriimasi gerekmekteydi. Ust
Yoénetim ve Bilgi-Islem Birimi tarafindan bu tetikleyici etmenler gériilmis ve tim
organizasyon icinde iletisimin gelistirilmesi, bolimler arasinda bitiinlesmenin saglanmasi
gibi kritik fonksiyonlari saglayabilecek, Y2K sorununu c6zebilecek ERP sisteminin
kurulumuna karar verilmistir.

Yonetim ve Liderlik:

Firma, Kog grubu icinde Tlrk Elektrik Endlstrisi'nden sonra ERP sistemi kurulumunu
gergeklestiren ikinci sirkettir ve ERP sistemi kurulumu kararini, Ust yénetim dizeyinde
almistir. Ayrica firma, R/3 Lojistik ailesi projesi kurulum organizasyonunun en Ustiinde,
proje sahibi olarak Ust yénetim Gyelerinden birini gérevlendirmistir, bu gérevlendirme (st
yonetimin projeye verdigi 6nemin ve destedin gostergesidir. Aylik toplantilarla bolim
yoneticilerine ve 3 ayda bir yapilan toplantilarla da lst yénetime projenin ilerleyisi
hakkinda rapor verilmistir. Versiyon ylikseltme projesinde daha sistematik ve ayrintili bir
iletisim plani olusturulmus, iletisim aginin daha etkin olmasi saglanmistir. Bu toplantilarla
orta ve Ust diizey yoneticilerin projeyi izleyebilmeleri, projeye bagliliklar ve destekleri
hedeflenmistir. Bu yapilanma sonucu ilk basta salt Lojistik ailesinin kurulumu karari
alinmigken Finans ailesinin de sisteme dahil edilmesi gerekliligi yonetim tarafindan
gorilmis ve proje planinda diizenleme yapilarak bu moddllerin de sisteme eklenmesi
saglanmistir.

Firma, gergeklestirdigi bu yapilanmayla, st yénetimin tam _g:lesteg”jini hedeflemistir ancak
istenen dizeye ulagamadigi bazi durumlar da yok degildir. Ozellikle ERP paketinin
seciminde (st yonetimin direnciyle karsilasilmistir. Ust yonetim ilk secim olarak Kog



grubundan bir sirketin Ustlendigi Oracle yazilimini segmis ancak daha sonra sagladigi
avantajlar ve destekler nedeniyle SAP R/3 yaziliminin kurulumuna karar verilmistir. Bu
tercihe bazi Ust yonetim Uyelerinden duyumsanir bir direng olmustur ancak proje
takiminin basaril galismalari, firmanin gereksinimlerine yanit veremeyecek bir sistemin,
sirf kardes isletme sunuyor diye secgilmesinin é6nline gegmistir.

Sonug itibariyle SAP R/3 projesinin basariyla sonuglanmasinda ist yénetim énemli bir
etken olmustur. Nitelikli yénetici yapisi isletmenin gereksinimlerini iyi gérebilmis, sistemin
kurulumunda 6nci olmus ve projenin ilerleyisinde katihmciligini sirdtGrmustur.

Vizyon Belirleme ve Planlama:
Firma, SAP R/3 projesi igin yaptigi proje hazirliklarinin basinda, her proje igin isletmenin
stratejilerine paralel proje hedefleri ve amaclari koymustur. Firmanin hedeflerini ve

amaglarini proje basinda net koymasi ve bunu kurum genelinde yaymasi projelerinin
basariya ulasmasinda organizasyona rehberlik etmistir.

SAP R/3 sistemi igin koydugu ana hedefler sunlardir:
e 2000 yilina cagdas bir teknoloji ile sorunsuz olarak girebilmek

e Sireglerinin irdelenmesi, standartlastirilmasi ve bilgi sistemleri ortaminda
yayginlastiriimasi

¢ Organizasyon yapisindaki biytime ve degdisimi destekleyecek bilgi-islem ve
altyapi esnekligi kazaniimasi

¢ Bilgi isleme yeteneginin gelistirilmesi ve bltlinlesmesi sonucunda "MIS" igin
temel olusturulmasi

Ilk kurulum projeleri planlama calismalarinda bircok isletme gibi firmada ASAP
yontembiliminden yararlanarak proje planlarini gelistirmistir. ASAP yontembilimine gore
kurulum stireci dért ana evreye bdélinmustir:

1. Organizasyon ve kavramsal tasarim

2. Ayrinti tasarim ve sistem kurulumu

3. Fiill kullanima gegis igin hazirhklar

4. Uretim/Operasyon
Versiyon yukseltme (4.6C) projesine kadar ASAP'In 6nerdigi proje plani kullaniimistir.
4.6C projesinde ise firma Bilgi-Islem biriminin gelistirdigi Proje Yonetim Sisteminin
onerdigi proje plani kullaniimistir. Firmanin bu kendi sisteminin 6nerdigi proje plani da 4
evreden olusmaktadir. Bunlar;

e Baslangig : Toplam slirecin %9'u,

e Planlama : Toplam slrecin %21'i,

e Ylritme ve Kontrol : Toplam stirecin %67'si,

e Kapatma : Toplam slrecin %3'i



Firmanin Lojistik, Finans ve SD projelerinde ASAP ydntembilimini temel alarak gelistirdigi
proje planinin ayrintilar asadgida verilmistir:

Kavramsal Tasarim: 20 Hafta

e Proje hazirhidi

e Sistem ortaminin kurulmasi

e Proje ekibinin egitimi

e Islevlerin ve siireclerin belirlenmesi

e Araylz ve gelistirme gereksinimlerinin belirlenmesi
Ayrinti Tasarim: 24 Hafta

e Genel uyarlamalar

e Sirket yapisinin belilenmesi

e Genel verilerin olusturulmasi

e Islev ve siireclerin olusturulmasi

e Araytzlerin ve gelistirmelerin hazirlanmasi

e Raporlarin hazirlanmasi

¢ Yetkilendirme

¢ Yedekleme prosedirinin hazirlanmasi

e Son test
Prototip olusturma ve test: 12 Hafta

e Fiili kullanima gecis planinin hazirlanmasi

¢ Kullanici dokiimantasyonunun hazirlanmasi

e Kullanim sisteminin hazirlanmasi

e Kullanici egitimleri

e Sistem ydnetiminin kurulmasi

¢ Verilerin kullanim sistemine aktarimi
Uygulamaya gegis: 12 Hafta

e Fiili kullanima destek verilmesi



e Sistem optimizasyonu

Bu sistematik proje plani, firmanin R/3 projesinin ilerleyisinde yonlendirici olmus,
sistemin ve organizasyonun gereksinimlerine yerinde yanit verilmesini saglamis,
sorumluluklarin paylasiminda, ERP sisteminin organizasyonla bitlnlestiriimesinde
karsilagilan karmasikligin giderilmesine rehber olmustur. Gelistirilen proje planlariyla
slirecin belirlenen rotada tutulmasi saglanmis, siireg boyunca projenin basariya ulasmasi
icin gerekli galismalar yerine getirilmistir.

Kurucu Merkez ve Kurucu Takim:

Firma proje altyapi calismalarina basladidi ilk ay iginde bir proje odasi hazirlamis ve
sistem kurulumunda gérev alacak organizasyonu belirlemistir. Firmanin R/3 Lojistik ailesi
projesi icin gelistirdigi organizasyon yapisi Sekil 2'de gérilmektedir. Projeler igin, projenin
dogrudan yulritilmesinden sorumlu proje ekibinin basinda bir proje sahibi ve bir proje
lideri vardir. Proje liderine baglh kurum iginden, tam zamanl destek veren Uyelerin proje
ekibi igindeki ylizde pay! Tablo 1'de verilmistir.

Lojistik projesinde ekibin Gstliinde yer alan proje sahibi, proje tarihinde firmanin Genel
Mudur Yardimcisi idi. Bu proje sahibi firmanin kendi blinyesinden yetisen ve farkli
fonksiyonlar iginde goérev alan bir ydneticidir. Gegmiste firma blinyesinde mihendislik
gorevlerinde bulunmus ve Grin gelistirme galismalarinda uzmanlasmis bir ydneticidir.
Daha sonra Satinalma ve Lojistik birimlerinde gérev almistir. R/3 Projesi sirasinda Bilgi-
islem Bélimi kendisine bagdliydi ve sorumlu oldugu ana bdlim Lojistik ve Satinalma
birimleriydi. Proje sorumlusunun dst ydnetimdeki konumu, gegmis deneyimleri ve
uzmanlik alanlari, R/3 sisteminin basariyla kurulmasinda énemli bir etken olmustur.

Yonlendirme kurulu, Sekil 2'de verilen birimlerden projeye destek veren uzmanlardan
olusmaktadir. Kullanici olarak katilan Gyeler ise, kurum iginden projenin konusuna gére
farkli bélimlerden katilan calisanlardir. Ornek olarak Lojistik projesi ekibine kullanici
olarak katilanlar; Uriin Gelistirme, Uretim/Malzeme birimleri ve Cayirova, Eskisehir,
Ankara, Izmir isletmeleri temsilcileridir (Tablo 1).

Firmanin SAP R/3 proje kurulum organizasyonu makro boyutta incelendiginde, yapinin
heterojenligi dikkat cekmektir. ERP'nin tiim organizasyonu icermesi nedeniyle tim
fonksiyon ve slreglerin temsil edilmesine 6zen go6sterilmistir, bdylece ERP sisteminin
gereksinim duydudu capraz fonksiyonlu yapi saglanmistir. Proje organizasyonunun
basinda st yonetimden bir Gyenin projeyi sahiplenmesiyle lst yénetimin projeyi strekli
desteklemesi hedeflenmistir.



) Proje Sah_ibi
Ust Yonetim Uyesi

Yonlendirme Kurulu o
Bilgi Sistem (1) Proje Yoneticisi
Lojistik (1)
Merkezi Malzeme (1) SAP Tiirkiye
Urin Gelistirme (1) 1 Baskan
!\/Io__ntaj_ Alan (2) Proie Ekibi 3 Danigsman
:\a;:?;kr:r 8; Bilgi Sistem (1)
. o . Urlin Gelistirme 2
Yongtlm Muhasebesi (1) Uretim/Malzeme E1; Merkezstg:| man
Servis Malzeme (1) Full Time S
Kalite Sistem (1) Bilgi Sistem 3)
Yurtici Pazar (1) Cayirova (1)
Eskisehir (1)
Ankara (1)
izmir (1)
Uzmanlar Servis (1)
Bolumlerden Katilim Part-Time
Malzeme (3)
CAD (1)
Lojistik (N
Sireg Yonetimi (1)
Uriin Gelistirme (1)
Malzeme/Kalite (1)
Servis Malzeme (1)

Sekil 2. Arcelik SAP R/3 Sistemi Lojistik Ailesi Proje Organizasyonu

ikinci bélimde, bu bélimiin kritik etmenleri incelenirken kurucu takim iginde Bilgi-Islem
calisanlarinin katiliminin ve desteginin 6nemi vurgulanmisti. Firmanin kurucu
organizasyonu incelendiginde de Bilgi-islem calisanlarinin katilimlarina verilen énem acik
olarak gérulmektedir. Proje ekibinin yapisinda tam zamanh goérev alan Uyeler iginde Bilgi-
Islem bélimiinin tek basina temsil ortalamasi %37,6'dir. Bu oran 4.6C projesinde %72
gibi cok yiiksek bir orana gikmistir. Bilgi-islem calisanlarinin sistem yénetimi deneyimine,
proje yonetim bilgisi ve deneyimine, ERP sisteminin talep ettigi capraz fonksiyon ve goklu
yeteneklere sahip olmasi, firma proje ekibinde Bilgi-islem Bélimuniin katilim oranlarini
ylkseltmistir. Lojistik projesinde bu oranin diger projelere oranla disik olmasi, Bilgi-
Islem Béliimiinde ERP sistemi konusunda yetismis eleman eksikliinden kaynaklanmistir.
Sonucta Bilgi-Islem'in bu destegi, kurulumun basariyla sonuglanmasinda énemli bir
etmen olmustur.

Kurulum organizasyonu Uyeleri secilirken kurum iginde slirecleri en iyi taniyan, sireglerin
tim fonksiyonlarini bilen ve deneyimli kisilerin secimine 6zen goésterilmistir. "Bir
merkezde bir trin" politikasini benimseyen firma, takim iginde her trinin temsil
edilmesi icin o Griiniin tim siireclerinde bilgili kisilere de tam zamanh yer vermistir. Uriin
temsili disinda, her fonksiyonun da temsil edilmesi icin bu fonksiyonlar en iyi taniyan
kisilerin takim iginde kismi zamanl yer almalarn saglanmistir.



Firma SAP proje ekiplerine disardan destek veren iki organizasyon daha vardir, bunlar
Yonlendirme Kurulu ve SAP Ekibi'dir. Firma SAP R/3 paketini yeglemesinde 6nemli bir
etken satici destedi olmustur. SAP firmasi, R/3 projesinde salt Tlrkiye ekibinin destegini
degil, Merkez Danisman destegdi teminatini da vermistir. SAP; firmanin proje plénlama,
proje ekibi egitimleri, var olan durum analizleri, belirlenen stratejilere gére yazilim
uyarlama calismalari, proje yénetimi ve sistem optimizasyonu gibi bircok kritik konuda
firmanin proje ekibinin icinde yer almistir. SAP'nin danismanlik hizmeti, 6zellikle Lojistik
projesinde yetismis eleman eksikliginin giderilmesinde, firmaya biyik destek saglamistir.
SAP Turkiye ile birlikte sistem kurulum calismalarindan énce firmadaki var olan durumun
analizi yapilarak SAP danismanlarinin, sistemi ve firmanin slreglerini daha iyi anlamalari
saglanmistir. Organizasyonel yapi, kurum kdltird, is siirecleri ve Bilgi-islem altyapisini
iceren miras sisteminin isin baginda ayrintilh analiziyle birlikte, R/3 sisteminin
kurulmasinda karsilasilabilinecek birgok sorunun énine gegilmistir.

Proje Béliim/Fonksiyon Uye Sayist Ekip icindeki pay1 (%)
Bilgi-Islem 4 25

Lojistik | Kullanici 8 50
Danigman 4 25
Bilgi-Islem 4 333

Finans Kullanic1 5 41,7
Danigman 3 25
Bilgi-Islem 6 54,5

Satig Kullanic1 3 27,3
Danigman 2 18,2

Tablo 1. Tam Zamanli Calisan Proje Ekibi Yapisi

Sonug olarak proje ekibi secilirken kurumu en iyi bilen kisiler segilerek olasi yanlisliklarin
o6nlne gecilmistir. Proje ekibinin yetkileri genis tutularak ekibin hizli hareket edebilmesi,
gereksinimleri zamaninda karsilayabilmesi ve etkili cézimler Gretmesi saglanmistir.
Organizasyon iginde SAP ekibine de yer verilerek ERP konusundaki bilgi ve deneyim
eksikligi azaltiilmaya calisilmis ve etkin iletisim ortami kurularak SAP Turkiye ve SAP
Merkez Danismaninin kuruluma dogrudan destekleri saglanmistir.

Yayilma Donemi Kritik Etmenlerinin Analizi

Bu déneme kadar yapilanlar, sistem kurulumunun ilerleyisinin saglkh siirdirtlmesini ve
belirlenen hedeflerden sapmayi énleyecek rehber niteligindeki galismalardir. Bu altyapi
hazirhd tamamlandiktan sonra sira artik harekete gegmeye gelmistir. Sistemin nasil
bltlnlestirilecedi ve hangi galismalarin basariya ulasmada kritik Gneme sahip oldugu
ikinci bélimde belirlenmisti. Bu bélimde ise belirlenen bu yayilim dénemi etmenleri,
firma o6rnek olayinda degerlendirilecektir.

Paket Segimi:

Paket secimi, isletme icin gok kritik olup, bunun igin 13 basamaktan olusan bir slireg
s6zkonusudur:

1. Vizyon yarat
2. Nitelik/fonksiyon listesi yarat

3. Aday listesi olustur



N

. Alani 4-6 ciddi adaya indirge

ul

. Oneri gelistir

(&)

. Teklifleri yeniden incele

N

. Iki veya (i finalist seg

8. Finalistlerin tanitimlarini kabul et
9. Kazanani seg

10. Yatirimi dogrula

11. S6zlesmede pazarlik et

12. Kurulum &éncesi pilot calisma yap
13. Secimi onayla

Ancak en iyi segimin yapilmasinda rehber olabilecek bu sirecin firmanin R/3 sireci igin
uygulanmasi olanaksizdi. Firma 1997 yilinda ERP sistemini kurmaya karar verdiginde
Tirkiye'de ERP sistemi saglayan salt iki yazilim vardi. Bunlardan biri Kog grubu
Uyelerinden birinin Gstlendigi ve o tarihte heniiz Turkiye'de referansi olmayan Oracle
yazilimi, bir digeri ise 6nemli referanslara sahip SAP yazilimiydi. Dolayisiyla firmanin gok
fazla bir secim sansi yoktu ve (st yonetimin ERP sistemi icin sectigi ilk yaziim Oracle
oldu. Ancak Oracle yazilimi, daha Turkiye yapilanmasini tamamlamamisti, yazilim heniz
Turkge bile dedildi ve Tirkiye'de referansi yoktu. Oracle tedarikgisiyle ilk calismalara
baslandidinda, tedarikgi takiminin deneyim ve bilgi eksikliklikleri de gértlince st
yonetimde karsilasilan bazi direnglere ragmen SAP R/3 yaziliminin segilmesine karar
verildi. SAP tedarikgisi Tlrkiye'de daha iyi yapilanmis, Tirkge uyarlamalarini
tamamlamisti. Ayrica SAP R/3 yaziliminin Tlrkiye'de ve Dinyada énemli referanslari
vardi ve Turkiye organizasyonu deneyimli ve nitelikli bir takima sahipti. SAP Danisma
Merkezi de projeye destek verecedi sozlinl taahhlt etmisti. SAP R/3 paketinin daha
ekonomik olmasiyla birlikte tiim bu etmenler firmanin ERP projesinde SAP'yi yedlemesine
neden olmustur.

Degisim Yonetimi:

Firmanin 1995 yilindan itibaren sireg odakli ydnetime gecisiyle birlikte organizasyonun
yapisinda onemli dedisimler olusmustur. Raporlama diizeyi 7 basamaktan 5 basamada
indirilerek daha yatay bir organizasyona gegilmistir. Firmanin kurum olarak zaten
stiregelen degdisim igcinde olmasi, olasi bir direnci zayiflatmis ve yoneticilerin bu
dedisimden kazandiklari deneyim SAP projelerinde dedisimin yonetiminde yoneticilere
avantaj saglamistir. Firma, dedisim ajani olarak en gok editimlerden yararlanmistir. Salt
Lojistik projesinde, tim kurum iginde, 30.000 adam*saat egditim verilmis ve galisanlarin
degdisimlere hazirlanmalari ve yeni sisteme asinaliklar saglanmistir.

Firma Ust yonetiminin ve proje ekibinin dedisim yonetimi icin yegledigi yéntem evrimsel
olmustur. Evrimsel yaklasim, bir cesit klicik ama saglam adimlarla hedefe ulasmak
olarak tanimlanabilir. Devrimsel dedisim yonetimi ise bliylik ama riskli adimlarla
degdisimin kurum icine tasinmasidir. Bu yontemin kisa zamanda sonug verdigi aciktir
ancak buyuk direngleri ve yanlis uygulamalarda icinden c¢ikilamayacak kaoslari da
beraberinde getirdigi ortadadir.



Degisim yonetiminde firmanin kullandigi bir diger tetikleyici yéntem, organizasyon
yapisinda yapilan dedisimlerdir. Salt Lojistik ailesi projesi sonucu organizasyon yapisinda
yapilan yeni pozisyon ve birim yaratilmasi galismalarindan oérnekler asagida verilmistir:

e Uriin stoklarinin konsolidasyonu igin triin dagitim isletmesi olusturulmustur.

e Uriin/Servis isletmelerinin ithal malzeme gereksinimlerinin konsolidasyonu igin
malzeme dagitim isletmesi olusturulmustur.

e TUm Urln cikislan, Grin dagitim isletmesindeki tGrtin ambarlarindan yapilacaktir.
Egitim-Ogretim:

Firma 1999 yilinda R/3 sistemini fiili kullanima gegirerek Kog grubu iginde Tlrk Elektrik
Endustrisi (TEE)'nden sonra ikinci, tlkemizde ise ilk sirketlerden biri olmustur. Yeni bir
kavram olan ERP'nin gok hizli gelismesi ve 2000 yili sorunu gibi Uzerinde oynanamayan
onemli kisitlarin varhgi, bu konuda nitelikli insanglict agigina neden olmustur ve ERP
sistemini kurmak isteyen isletmelerde nitelikli galisan gereksinimi gogu zaman
karsilanamamistir. Firmanin yapisinda da bu eksiklik yasandigindan, isletmenin bu sorunu
asmak icin kullandigi 6nemli ¢éziimlerden biri egitimler olmustur. Proje ekibi ilk
kuruldugu andan itibaren ekip Uyeleri icin egitimler baslamis ve projenin ilerlemesiyle son
kullanicilara kadar genislemistir. Salt Lojistik ve Uygulama Araglan ailesi kurulum
projesinin basindan sonuna kadar, 20.000 saati son kullanici egitimi olmak Uizere, toplam
30.000 adam*saat egitim verilmistir. Bir projede, toplamda 30.000 adam*saat egitim
verilmesi gergekten ciddi bir uygulamadir ve firmanin hedeflerine ulasmasinda 6nemli
katkilar olmustur.

Bu editimlerle projenin gereksinim duydugu anahtar kullanicilar, sorun goziciler
yetistirilmis, son kullanicilarin sistemi anlamalarinda yardimci olunmus ve fiili kullanima
gecilmeden 6nce calisanlarin sisteme alismalar saglanmistir. Béylece isletme; sistemin
yanlis kullanimindan kaynaklanabilecek sorunlardan ve bu sorunlarin neden olabilecegi
negatif domino etkisinden korunmustur. Bu egitimler ayni zamanda olasi bir kurumsal
direncin de 6nline gegmistir. Firmanin egditime verdigi 6nemi gostermek icin Lojistik ve
Uygulama Araclari ailesi projesinde verilen egitimi sayilarla ifade edelim (Tablo 2):

Dlzenlenen egitim modul sayisi : 27
Dizenlenen program sayisi : 119
Egitim salonu sayisi : 4

Egitmen sayisi : 15 kisi

Toplam egitim sliresi : 30.000 adam*saat

Kullanict Satinalma UrunA:gam Uretim . Genel
oo . Deg. Prg. MRP, Sistem .

Egitimi Stok .. : . Raporlama . .. . | Sistem |Toplam
DokiimanY., Isyeri Yonetimi

(Adam*Saat) kontrol N Tanitim
Sinmiflandirma Planlama

Genel

Miidiirliik 1179 207 288 660 195 2529

CMi 963 1428 963 954 279 4587

Si 642 297 234 282 84 1539

Bi 1785 2430 1986 1626 72 471 8370

BMi 93 225 213 168 54 66 819




ESi 288 420 330 366 96 1500

Ki 249 411 279 258 75 1272

TOPLAM 5199 5418 4293 4314 126 1266 20616

Tablo 2. Lojistik Projesinde Gergeklestirilen Son Kullanict Egitimleri
Iletisim:

Firma proje kurulumunda iletisim ortaminin sirekliligini saglayabilmek igin projelerin
basinda bir iletisim plani gelistirmistir ve bu plana gore haftalik, aylik ve g aylik olmak
Gzere (g farkh kitleyi hedef alan toplantilar planlamistir. Bu toplantilarla organizasyonun
tim yoneticileri hedeflenmis ve projeye katilimlari saglanmistir. Bu iletisim plani
asadidaki gibi organize edilmistir:

e Haftalik Toplanti :

Katilim : Proje ekibi ve yonetimi

Haftalik Rapor : Proje ekibine

e Aylik Toplanti:

Katilim : Proje ydnetim ekibi ve

bélim ydneticileri

Aylik Rapor : Ust ydnetim, isletme ydneticileri ve proje yéneticilerine
e Ug Aylik Toplanti :

Katilim : Ust Yénetime Sunus.

Bu toplantilar disinda firmanin sahip oldugu kendi kurum kulttri de isletme icinde
iletisimin gticintn kullanilmasina yardimc olmustur. Ayrica yine uygulanan egitimler
proje ekibinin organizasyonun her dizeyiyle baglanti kurmasinda 6nemli bir etmen
olmustur. Iletisim planlar R/3 4.6C projesinde daha ayrintilandiriimis ve iletisimin kimler
arasinda, hangi araglar kullanilarak ve ne kadar siklikta gergeklesecedi plani cikartilmistir.

Proje Yonetimi:

Geneline bakildiginda firmanin R/3 sistemi ilk kurucu ekibinin o zamanin kosullarina gore,
onemli kisitlara ragmen basarili bir calisma yaptidi ortadadir. R/3 sisteminin kurulum
amaci; hedefler, proje plani, iletisim plani ve projenin altyapisi hazirlanirken net olarak
tanimlanmistir ve bu galismalar projenin ilerleyisinde rehber niteligi géormistir. SAP'nin
dért asamali kurulum stratejisi kullanilarak da proje yénetimi belli bir sistematige
oturtulmustur. Yeni sisteme gegiste big bang yaklasimi yeglenerek tim isletmelerde eski
sistem timiuyle kapatilmis ve eszamanl olarak R/3 sisteminin fiili kullanimina gecilmistir.
Bircok analist tarafindan gecis stratejisi olarak big bang yedglenmemesine ragmen eski
sistemin hantal yapisi, R/3 sisteminde neden olacagi uyum sorunlari, eskiden kullanilan
sistemin yonetimi vb. gibi diger sorunlar dederlendirildiginde, big bang stratejisi firmanin
yapisi i¢in en uygun sistem olmaktadir. Big bang yaklasiminin olasi riskleri, proje ekibinin
yUrittiga prototip testleri ve hizli sorun ¢ézimleri gibi calismalarla engellenmistir.




R/3 sistemi kurulumunda SAP Tlrkiye, SAP Merkez masasli ve diger bazi danisman
firmalarla proje ortagi olarak galisilmig, firmanin yetersiz kaldigi noktalarda daha
deneyimli ve bilgili dis kaynaklarin kullanimi yeglenerek basarili calismalar yapilmistir.
Ozellikle projenin basinda SAP Tiirkiye danismanlariyla yiritilen "Var olan Durum Analizi
(MDA)" galismalari projenin basariya ulasmasi igin yapilan 6nemli bir galisma olmustur.
MDA calismalar hakkinda daha ayrintil bilgiler Miras Sistem Y&netimi bélimiinde
verilecektir.

ERP sisteminin ilk kurulum projesinin yonetiminde yetersiz kalan, sonraki dénemlerde
isletmenin karsisina bir sorun olarak gikan bazi uygulamalar da s6zkonusudur. Bunlardan
ilki R/3 paketinin moddllerinin secimidir. R/3 projesinde basta salt Lojistik ve Uygulama
Araclarn ailesi modullerinin kurulumuna karar verilmis, ancak daha sonra R/3 sisteminin
diger modullerinin de gerekli oldugu gorilmus ve bu moddllerin de kurulumu
kararlastinimistir. Sonug olarak HR modulu disindaki tim R/3 moddlleri yasama
gegirilmistir. Modll segiminde yapilan bu dedisiklik proje planinin yeniden diizenlenmesini
gerektirmistir. Bircok ERP analistinin de savundugu gibi proje planlarinda bu tarz
degisimler basariyl engelleyebilecek bir uygulama olmaktadir. 2000 yili sorunu nedeniyle
Finans ailesinin fiill kullanima gegis tarihi de degistirilememistir. Bu nedenle proje
calismalari, yapilmasi gereken testler ve egitimler, dar bir alana sikistiriimak zorunda
kalinmistir. Proje ekibinde kismi-zamanh gérev almalari planlanan ekip Gyeleri, zamanla
projede tam zamanli gérev almak zorunda kalmislardir.

Proje yonetiminde yapilan bir diger yanlis uygulama da, R/3 sisteminin firmanin
slirecleriyle uyusmayan béazi yaklasimlarinda, yazilimin dedistirilmesi ve yeni arayizlerin
gelistirilmesi gibi uygulamalara gidilmesidir. Ozellikle SAP R/3 ve PeopleSoft gibi
standartlastinlmis paketler, yazilimin gereksinimlerine gére firmanin kendi sireglerini
yazilima uyarlamasini gerektirmektedir. Firmanin bazi siireglerini R/3 sistemine
uyarlamasi yerine, yazilim Gzerinde kendi uyarlamalarini yapmasi, 2001 yilinda
gerceklestirecedi versiyon ylkseltme calismalarinda blylk bir sorun olarak kendisine geri
dénmustar.

Firmanin proje ekibi, proje yonetiminde fiili yasama gecis tarihi hedefi olarak Ocak 1999
yilini belirlemis, ancak herhangi bir bitge hedefi koymamistir. Kullanilmayan bu hedef
nedeniyle R/3 projesinin kurulumunun maddi agidan ne kadar basarili oldugu
degerlendirilememistir. R/3 Sisteminin ilk kurulum projesi icin yatinm geri dénls orani
hedefi konulmamasi da eksik kalan bir diger nokta olmustur.

Proje y6netimi olarak 4.6C projesi daha basarili bir proje olmustur. Bu projede firma
kendi Bilgi-islem bélimiiniin gelistirdigi proje yénetim sistemini (PYS) kullanmistir. Bu
projede hedefler, proje plani, iletisim plani, blitce kontroll, test calismalar daha iyi
organize edilmistir.

Sistem Biitiinlestirmesi:

Firma proje ekibinin R/3 sistemi bltlinlesiminde karsilastigi sorunlar daha cok
organizasyona ve Ulkeye 6zel sorunlar olmustur. Bu sorunlarin birgodu R/3 yazilimi
Uzerinde uyarlamalar ve araylzler gelistirilerek giderilmeye calisiimistir. Lojistik
projesinde on, Finans projesinde alti, Satis-Dagitim projesinde iki 6nemli uyarlama
yapilmistir. Bu uygulamalara érnek olarak ithalat ve ¢ek-senet sisteminin,
organizasyonun gereksinimlerine gére uyarlanmasi gdsterilebilir. Ulkeye 6zel bir sorun
olarak proje ekibinin karsilastigi sorun enflasyon olmustur ve yazilim (zerinde enflasyon
muhasebesine gdre uyarlamalar yapilmak zorunda kalinmigtir.

Proje ekibinin sistem blttnlesmesi icin kullandidi tek yontem yazilimin uyarlanmasi ve
araylz gelistirme degdildir, organizasyon icinde bazi stirecler R/3 sisteminin talep ettigi
sekilde yeniden dizenlenmesi igin degisim mihendisligi calismalarindan gecirilmistir. Bu



uygulamalara 6rnek olarak; Grlin gelistirme, pazar, Gretim ve lretim planlama
slireclerinin R/3 sireglerine gore degdisim mihendisliginden gegirilmesi verilebilir. Bu
uygulamalar sonucunda, tek Grin agaci ve bitlnlesik bir barkod sistemi gibi 6nemli
hedeflere ulasiimistir.

Sistem Testi:

Sistem testleri fiili kullanima gegildikten sonra yeni sistemin diizglin galismasinin
saglanmasi icin 6nemli bir etmendir. Firma, R/3 sistemi kurulumunda kavramsal tasarim
evresi tamamlandiktan sonra sistem testlerine baslamistir. Bu testlere ayrilan slire
toplam proje slrelerinin %23'G gibi dnemli bir orandir. Bu sirecte (g test galismasi
yuratilmuastir. Bu testlerden ilki birim testleridir. Bu test ile sistemden beklenen
islevselligin sistem tarafindan ne kadar karsilandiginin kontrolit amaclanmistir. Diger bir
test, batlnlestirme testleridir. Bu testlerde, R/3 sisteminin birden gok moddul ailesinin
isletmede bir arada kullaniimasi durumunda, sistemin bu butinlesik yapidaki
performansinin dederlendirilmesi amaclanmistir. Firma, Insan Kaynaklari moduili
disindaki modiillerin hepsini uygulamaya aldidi igin bu testler, R/3 sisteminin
kurulumunda dnem kazanmistir. Ozellikle Finans ailesi projesi sonradan sisteme dahil
edilmesine ragmen fiili kullanima gegisinin Lojistik ailesiyle eszamanli yapilmasi,
butlnlestirme testlerinin dnemini artirmistir. Ancak zaman kisiti nedeniyle bitinlestirme
testleri dar bir alana sikistirilmak zorunda kalinmistir. Batlinlestirme testleri Satis modula
projesi ve 4.6C projesi icinde énemli bir performans kontrol araci olmustur. Uygulanan
son test tird pilot testtir. Bu testlerde, son kullanicilar ve kurumun kendi gercek verileri
kullaniimistir. Bu testlerle sistemin gergek verilere verdigi yanitlar dederlendirilmistir. Bu
ylzden fiili kullanima gegis icin 6nemli bir hazirliktir. Bu testlerle gelistirilen arayizlerin,
degisim muhendisligi calismalarinin ve yazim uyarlamalarinin gergek verilerle ve
kullanicilarla kontrolleri de yapilir.

Eski-Miras Sistem Yonetimi:

Miras sistem yodnetiminde firma ilk 6nce Var olan Durum Analizi (VDA) galismalari
yaparak miras sisteminin yapisini gikarmistir. Proje yonetiminde basariyi getiren 6nemli
bir etmen olan VDA calismalariyla, proje gereksinimleri dogru tahmin edilmeye, kurum igi
kaynaklarin etkin dagitimi, var olan slireclerin R/3 sistemiyle uyumu belirlenmeye
calisiimistir. VDA calismalarinda dzellikle var olan is slreglerinin ve organizasyonel
yapinin analizi calismalarina yogunlasilmistir. Ornek olarak Lojistik projesinde yapilan
MDA calismasi 6zeti ve sonuclari asadidaki gibi raporlanmistir. Bu calismalar
dederlendirilerek daha 6nce verilen Lojistik projesinin ana amaclar gelistirilmistir.

Miuhendislik sistemi ve ana veriler:

e Malzeme kodu kullaniminda sorunlar.

e Uriin Agaci giincelleme giicliikleri:

- Birden fazla ve birbirinden bagimsiz

- Coklu veri girisi nedeniyle hataya acik ve glivensiz

- Degisikliklerin izlenmesi glc

¢ Degisiklik ve belge yonetiminin batlinlesik olmamasi.

Satinalma:



e Tedarikgi verileri daginik ve kisitli.

e Malzeme hareketleri batlnlesik degil.

e Yurtdisi 6demeler izlenemiyor.

e Siparis/Teslimat plani uygulamasinda farkhlik.

e Planlama yerine konsinye alim egilimi.

Stok Yénetimi:

¢ Yillik ve G¢ aylik sayimlarda Uretim durusu.

e Farkli AS/RS uygulamasi.

Uretim Planlama:

e Operasyon planlar batlnlesik sistem disinda.

e Yillik ve aylik tGretim programlari, sik program degdisiklikleri.

e Yari Uridn stoklar bitlnlesik sistem disinda.

e Uretim sonrasi stok giincellemesi.

Bilgi Sistemleri Altyapisi:

e Blitlinlesme yetersizliginden dolay! daginik uygulamalar ve "PC Cumhuriyetleri".

e Var olan uygulamalara hakim olma gugluga.

e Bakim ve gelistirme sorunlari.

¢ Merkezi sistemde 1.000'in Gizerinde program.
Yapilan bu calismayla firmanin miras sisteminin sonug yapisi asagidaki gibi cikartiimistir:

e Blitlnlesik bilgi yapisi eksik.

e Planlama islevleri yardimci isletmelere kaydiriimis.

¢ Degisime acik bir bilgi teknolojisi altyapisina gereksinim var.
Kurulma Sonrasi Dénemde Kritik Etmenlerinin Analizi

Bu dénemde artik ERP sisteminin fiili kullanimina gegilmistir ve projenin hedeflerine
ulasim derecelerinin yani basarisinin dederlendirilmesi gerekir. Firma, R/3 projesinde
temel hedef olarak projenin zamaninda bitirilmesini koymustur. Proje planinda yapilan
degisikliklere ragmen hedeflendigi gibi 1 Ocak 1999 yilinda fiili kullanima gegildigi igin
projenin basariyla sonuclandidi séylenebilir. Ancak projede egitim ve danisman gibi
onemli maliyet etmenleri icin herhangi bir bltge kisiti konulmamasi, bu basarinin tam
dederlendirilmesini 6nlemektedir. R/3 kurulum projesinde anahtar performans dlgitleri de



konulmamistir, sistemin fiili kullanima gegtiginde galismasi basarinin gostergesi kabul
edilmistir.

R/3 sistemi kuruldugu dénemde, Ulkemiz kosullari dederlendirildiginde, bu basari dlgttleri
firma igin yeterli olmustur, ancak kosullarin gelismesi ile bilgi-islem projelerinin basari
Olgltleri de degismistir. Projelerin basarilari, kalite-zaman-maliyet élgitlerinin
optimizasyonu ile dederlendiriimeye baslanmistir. Bir projede bu 6lcutlerden herhangi
birinde kisit yoksa, 6rnegin bitis zamani ya da butce sinirl degilse, olcutler
Onceliklendirilebilir. Firma bunun yansimasini 4.6C projesinde gdstermistir. Proje basari
Olgtl onceliklendirmesi olarak sirasiyla Kalite, Zaman ve Maliyet etmenleri hedef
konulmustur ve Projenin basarili olarak nitelendirilmesi igin Kalite en énemli hedef olarak
alinmistir.

Performans Degerlendirme ve Yonetimi:

Sistemin fiili kullanima gegisiyle projenin basariya ulastigi kabul edilemez, sistemin
slirekliligi gereklidir. Bu evrede sistemin saglikli galismasi ve sirekliligi icin fiili kullanima
destek verilmesi gerekmektedir. Fiili kullanim 6ncesi birgok test yapilmasina ragmen
projenin basarisini sistemin bu evredeki gergek performansi gosterecektir. Firma
performansin yénetimi icin Bilgi-islem yénetimi destedini kullanmistir ve kendi yetistirdigi
anahtar kullanicilar, sorun géziicileri ve bilgi-islem galisanlarini destek birimleri olarak
kullanmistir. Karsilasilan sorunlarda hizli géztmler tretilmeye ve 6zellikle yanls veri
girilmesinin éniine gecilmeye cahisilmistir. Bilgi-islem bélimi, yazihm gelistirme
misyonundan blylk oranda kurtuldudu icin zamanla calisan yapisi degistirilmis ve R/3
sistemi konusunda uzmanlasmis bireyler yapiya kazandirilmistir. Bilgi-islem yapisinda
blaylyen SAP takimi, fiili kullanimin isleyisinin strekliliginde énemli bir etmen olmustur.

SONUC ve DEGERLENDIRMELER

Ikinci béliimde sézligegen kritik etmenler temel alinarak, firmanin 1997 yilinda baslayan
R/3 sistemi kurulumu analiz edilmistir. Bu analiz sonucunda firmanin énemli kisitlara
ragmen R/3 projesinde hedeflerine ulastigini sdyleyebiliriz. Bilgi-islem bélimiinden bir
yetkilinin de dedigi gibi bu basariya ulasmada firmanin en bliylk avantaji kendi galisanlar
olmustur, nitelikli isglicii sdyesinde ERP sistemlerinin kurulumunda karsilasilan birgok
engel asilmistir. Bu basarida Bilgi-islem calisanlarinin payi da biiyik olmustur.

Firmanin 1995 yilindan beri siiregelen dedisim icinde olmasi, R/3 projesinde karsilagiimasi
olasi direnclerin 6nline gecmistir. Yoneticilerin bu slirecte kazandigi proje yénetimi,
dedisim yo6netimi ve slreg yénetimi deneyimleri, R/3 projesinin basariyla yuriatilmesini
saglamistir. Proje basinda SAP konusunda yetismis uzman bulunamamasina ragmen,
egitimlerle kendi biinyesinden anahtar kisiler ve sorun ¢ézlcller yetistirilmistir ve bu
yolla uzman eksikligi giderilmeye cahsilmistir. Ilk projelerde isletme kendisine 6zgii
sistematik bir proje yénetimi yapisi kuramasa da, zamanla kendi proje yonetim sistemini
gelistirmis ve 4.6C projesinde bu yéntembilim temel alinmistir. Ayni sekilde ilk projelerde
bltge gibi 6nemli performans 6lgltleri konulmamasina ragmen, 4.6C projesinde
performans ve kalite kontrolii én plana cikmistir. Ilk calismalarda isletme, uyumsuzluk
sorunlarinda yazilimin uyarlanmasi stratejisini benimserken, versiyon glincelleme
sirasinda karsilasilan sorunlar nedeniyle, izleyen projelerde bu yaklasimini degistirmistir.

Sonug olarak firma ERP sistemi kurulumunda hedeflerine ulagsmistir ve glincelleme
calismalan yaparak sistemin surekliligini saglamaktadir.
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