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Giiniimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin yer aldiklar1 sektorlerde basariy1
yakalayabilmelerinin temel kriteri sahip olduklarnn bilgileri en iyi bicimde
kullanmalaridir. Bugiin isletmelerin sahip olduklari en Onemli gii¢ bilgidir; bir
igletmenin karar alma mekanizmalarindan tutun da yeni iiriin veya hizmet tiretimi i¢in
yapilan calismalara kadar tiim is siireclerinde bilginin fonksiyonel kullanimi kritik bir

Onem arz etmektedir.

Isletmelerin kendilerini gelistirmelerini ve bu dogrultuda rekabet avantaji elde
etmelerini saglayan bilgi kavraminmin orgiitsel olarak fayda getirecek bigimde
kullanilabilmesini saglayabilmenin temel kosulu ise onu iyi yonetebilmektir. Bu
nedenle isletmelerin bilgiyi getiriye doniistiirebilmeleri i¢in bilgi yonetimine ihtiyaglar

vardir.

Bilginin kayit altina alinmasi, paylasilmasi, transferi, koordine edilmesi ve en 6nemlisi
de bilgiden bir katma deger yaratilmasi gibi temel siire¢leri konu alan bilgi yonetiminin
isletmelerin biitiiniinii  kapsayacak bicimde uygulamaya gecirilmesi, bilginin bir
zenginlik kaynagi olarak fonksiyonel kullamimim saglayacaktir. Bu kullanim ise

beraberinde tiim is siirecleri i¢in verimlilik ve etkinlik artig1 anlamina gelecektir. Ciinkii



iii

igletmelerdeki tiim is siireclerinde basarili sonuglar elde edebilmek, ihtiya¢ duyulan

bilgilerin yerinde ve zamaninda kullanima sokulabilmesine baglidir.

Bilgi yonetiminin isletmelerde nasil isleyecegi ve getirecegi faydalarin neler olacagi
iizerinde odaklanan bu calisma, bilginin isletmeler i¢in 6nemli bir ekonomik gii¢
oldugunu ve bu giiciin orgiitsel olarak kullanilabilmesi icin bilgi yonetimine mutlak
suretle ihtiya¢ duyuldugunun anlasilmasini, yapilan arastirmalarla ortaya koymayi

hedeflemektedir.
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ABSTRACT

In today’s competitive climates, enterprises’ main criteria for achieving success in their
areas is to use the knowledge they have in the most efficient way. Today, the most
important power that enterprises have is knowledge. From the decision making
mechanism of an enterprise to all the labours that are done for new product or service

production in every period of labour functional use of knowledge is of high importance.

Main condition for enterprises’ to maintain the ability of using the concept of
knowledge that provides them to develope themselves and to gain competitive
advantage in this way in an organizationally efficient way is to manage that knowledge
in a decent way. For this reason enterprises need knowledge management in order to

convert knowledge into yield.

The execution of knowledge management including the main periods like knowledge’s
being registered, shared, transferred, coordinated, and most importantly creating an
added value from it, in a way that covers the whole enterprise will lead to functional use
of knowledge as a source of prosperity. That usage will mean increase in efficieny and
activity for all labour periods. Because it is related to being able to gain successful
results in all labour periods for enterprises, execution of the knowledge needed in the

correct place and time.

This work focusing on how enterprises will be operated and what benefits it will bring
aims to introduce with researches that knowledge is an important economic power and
that the understanding of this knowledge management is needed absolutely for using

this power organizationally.



JURI VE ENSTITU ONAYI

Hakan PINAR’in “Bilginin Orgiitlerde Kurumsallastirilmas: ve Yonetilmesi,
Koc Sistem Bilgi ve Iletisim Hizmetleri A.S. Uygulamasi” bashkh tezi
.............................. tarihinde, asagidaki jiiri tarafindan Lisansiistii Egitim Ogretim ve
Sinav Yonetmeliginin ilgili maddeleri uyarmnca, isletme (Yonetim ve Organizasyon)

Anabilim Dalinda Yiiksek Lisans tezi olarak degerlendirilerek kabul edilmistir.

Adi Soyadi Imza

Uye (Tez Damismani) : Prof.Dr. Mehmet SAHIN ...
Uye S e

Uye S e

Prof.Dr. Nurhan AYDIN
Anadolu Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Muidiirii



vii

ICINDEKILER
Savfa
OZ o ssnsnssasassssesssstssssessessessssssnsssssssssesssssastsaasease s st ase s nsssesns ii
ABSTRACT.......... s RS R RS s b bR e iv
{URi VE ENSTITU ONAYL...ooooeoeeererererenesssesssssssssessesssessssssssssssssssssssssssssssssens v
OZGECMIS....coeeeeeeeeresesesssessssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss vi
TABLOLAR LISTESI ..cvveveveeeeeeeeereeeeaeseseseessssssssssssssesesssssssssssssssssssssssssssssssesens xi
SEKILLER LISTESI ....cucoeeietrteteteeeerersesesssesesesessssssssssssssssssesessssssssssssssssesessssssns xii
GIRIS .ottt esesesessssssssssssssesesessssssssssssssssssssssssesesssssessssssssssssssssssnens 1
BIRINCI BOLUM
ORGUTLERDE BiLGi KAVRAMINA GENEL BAKIS
1. BILGININ KAPSAMI....cucosinunnnensensennscnsessussssessessassnsessessussasssssssssssssnssssassses 4
1.1, Bilginin AnIaml.....eecccccciiinnsneceiccssssssssassiccsssssssassssessssssssasssssssssssssasssssssssses 5
1.2. Bilginin BasamakKIari .........eeeeiiecinnnnsnensiccssssssssassescssssssssassssessssssssassssessssses 5
1.2.1. Veri (DAtQ) .cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeecceccereeesssssssssssscecsssssssssssssssscssssssssssssssses 6
1.2.2. Enformasyon (INformation)........ccceeseerneeericssssssssassssccsssssssassssessssses 8
1.2.3. Bilgi (KNOWIEAEE) ....cuvvriieiirscsnnnnriecsssssssnnsnrrcsssscsnssssssssssesosssssssssss 10
1.3. Bilginin SINIflandirilmast ......coeceeieccsserissssseicsssssiesssassessssasssssssssssssonssses 12
1.3.1. Diizenleme ve Kullanma Tarzima Gore Bilgiler ..........cccceceuereenanee 13
1.3.1.1.0dealist Bil@i......cccoerererererereresessessssseseenesesesesesesssssssssssssssnssssenens 13
1.3.1.2.Sistematik Bil@i.....ccccevvrrrurissurnisnicssnnnsssnncssneicsnicssanscsnncsnnenes 13
1.3.1.3.Pragmatik Bilgi........cccccovvvvruenriicirriscnnnrrnccssesssnnnrsnsccssssonsassesscss 13
1.3.1.4.0tomatik Bilgi ....ccceeevvurrrsurriisnricsnicssnnnssnncssneicsanicssancssnnncsnssenes 14
1.3.2. Kaynagimma Gore Bilgi TUrleri......ccccccvicisererioscsarccsssariossssssecssones 14
B B N | L 14
1.3.2.2.0rtiilii Bil@i..ccovseerseicssennssnnrcssencssnnsssanssssnnssnssssssssssassssnssssssssses 15
1.4. Bilginin Degerini Belirleyen Temel NiteliKler..........cccccceeseveeriescnerininnes 18



viii

2. ORGUTLERDE BIiLGI KAVRAMI ......cocououirrencnenenesesesesesssssessssssssssesesens 19
2.1. Orgiitsel Bilgi Ve OZellIKIETi .........ceverererererenenrerereenesesesesesesesssessssssesesens 19
2.2. Orgiitlerde Bilginin Onemi...........ccevevererereneneereresesesesesesesesesssessssssesesens 21

IKiNCi BOLUM

ORGUTLERDE BiLGINiN YONETILMESI

1. ORGUTLERDE BILGI YONETIMININ ANLAMI .....ccccveuruncmssunuecusssanens 25
1.1. Bilgi Yonetiminin Tanimi.........cccouccvvneericccsscssnsarnccssscsssnssssesssssssossassssscss 26
1.2. Bilgi Yonetiminin Tarihsel Gelisimi.......cccorsiinrnnricccsssssssansssecsssssssassssecss 28
1.3. Bilgi Yonetimindeki Temel Eylemler........c.ccoevveerecccsssscrsanseescssessssassssecss 31
1.4. Bilgi Yonetimi Stratejileri ........cccoiinnnneeiicccssssssnssiecsssssssnsssssecssssssassssecss 32
1.5. Bilgi Yonetiminde Vizyon Olusturma.......c.ccovveeerecccsssscssanssesccssssssssasssecss 36
1.6. Bilgi Yonetiminde Yiiriitiilmesi Gereken EtKinliKler..........ccccoesivcrnnnenees 40
1.7. Orgiitlerde Bilgi YOnetiminin Yeri ......ccceevereresereereseeesesesesesesesesesennens 43

1.7.1. Bilgi Yonetimine Duyulan GereKsSinim........ccocisensneeseeccssssssanssnces 44
1.7.2. Bilgi Yonetiminin Orgiitlere Sagladig1 Yararlar ..........ceeeeeveueeee. 45
1.7.3. Bilgi Yonetiminin Oniindeki Engeller .............cocoeeueuererevenenenenene 47
1.7.4. Bilgi Yonetiminde Basari Etmenleri......cceeiccecisessneeeeeccsssssssnassenes 49

2. ORGUTLERDE BIiLGININ URETIMI VE TRANSFERI......cccceceeuerueruureene 51

2.1, Bilgi UIetilMi..uvevereeeeeeereenereesesesesesesesessssssssssesesssesssesesssesessssssssesssssesesens 51

2.1.1. Bilgi Uretiminin ASAMAlArL.........cceurrerererereernreresesesesesesesesesesenenens 53
2.1.1.1.Sakh Bilginin Paylasiimasi.......cceceeeiiccsssscrsanesiccsssssrsansassescssone 53
2.1.1.2.Kavramlarim Uretilmesi .........eeeeeerereresseseressesesesessesesensssesssens 55
2.1.1.3.Kavramlarin Gerekcelendirilmesi ..........cccececerrercnerccsicnrccnnnes 55
2.1.1.4.Prototip Olusturulmasi........ccoccvvrsenseeccsssssssanssscssssssssassassassssone 57
2.1.1.5.Bilginin Yayllmasl ......ccccceveceesscccnnnricccsscscnnanssncsssessnssssssssssssene 57
2.1.2. Bilgi Uretiminde izlenecek YOntemler ............cooeeeeeeueueresesenesennne 58
2.1.3. isletmelerde Bilgi Uretimi Siirecinde Bilginin Desteklenmesi..... 61
2.2, Bilgi Transferi....cceiiceiicssssniecsssniissssssiessssssscssssasssssssasessssssssssonssssssnnes 64
2.2.1. Bilgi Transferinde Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar................ 66
2.2.2. Bilgi Transferinde Eylem Modeli ..........cccccceevvuricrurinsnencsnecssannnnns 67
2.2.2.1.U¢ Deger Yaratma AlQNI..........ccceeeeueuereuesesesesessesesssesesesesesesenes 68
2.2.2.2.Dort Destekleyici Kosul.......ccouvvvrvnriicirsiscsnnnrnicissesssnnsensesssseene 69

2.2.2.3.Dort Asamall Degisim SUreci ......cccceeereverresscnricsicsneicsscnnnecssenes 71



3 ORGUTLERDE BiLGi YONETiMi UYGULAMALARINA

ILISKIiN GELISTIRILEN BASLICA MODELLER........cccerereeuererereereneane 73
3.1 Bilgi Yaratimi Modeli.......cccoovvvueericcnsinsssannriccssscsssansssessssssssssssssssssssnssnss 73
3.2 Anderson Modelic.......cuiiiiiinnnsisisisisisisisisiiisisinisinsnsnsnsiscsiscsscscacaas 83
3.3 Bilgi Uretimini Gelistirme Modeli.......ccocveereiiersisvrsnnreciccsssssnassesccssssnsanes 85
3.4 Demarest Bilgi Yonetimi Modeli.......cccoeerriicrsiscnvnnreiiccscscsnnreesccssssnsanss 87

. BILGI YONETIMINDE iZLENECEK YOL HARITASL.....cccccecoveuerucuneunnens 89
4.1. Var Olan Alt Yapimin AnaliZi.........ccccooeeeioncneiioscssencssssansessssasssssssssssssonssses 91
4.2. Bilgi Yonetimi ile Is Stratejisinin Hizalanmasl.........cceceeeerereeeerenesesenenenens 92
4.3. Bilgi Yonetimi Alt Yapisinin Tasarlanmasi .........eeeeeiecessccsnnnniicssssscnnnnnnes 93
4.4. Var Olan Bilgi Varliklar1 ve Sistemlerinin Denetlenmesi .......ccccecevessnnees 99
4.5. Bilgi Yonetimi Ekibinin Tasarlanmasi.........cuvcvisiiinininnnsnsnncncnes 101
4.5.1. Ust Diizey Bilgi YONeticCileri .....c.cccevveurrircrrcscsnnnnriccsssccsnnnenseccsssenees 102
4.5.2. Proje YOnetiCileri.....cccovrrrranerecessscssrnnnsieccsssssssnssssscsssssossasssscsssssenses 103
4.5.3. Bilgi Calisanlart .........ccoeericscvniissssnniecscsnnnisssnnicssssssiesssssssesssssseses 104
4.6. Bilgi Yonetimi Sisteminin Yaratilmasi.......ccccovneeenicccssssssansssccsssssssaasans 105
4.7. Bilgi Yonetimi Sisteminin Gelistirilmesi ve Uygulamaya Gegcirilmesi ... 107
4.8. Bilgi Yonetimi Sisteminin Degerlendirilmesi........cccceeeerieciurriciccneiinnnnnes 111

UCUNCU BOLUM

KOC SISTEM BILGI VE ILETiSIM HIZMETLERI A.S.
BiLGi YONETIMIi UYGULAMASI

. KOC SISTEM’DEKi UYGULAMA CALISMASINA ILISKIiN

GENEL ACIKLAMAL.....uiiinuiiinnicssnnisssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssasass 114

. KOC SISTEM’IN TANITIMI .....coceveveeereeererenesesesessssssssssaesesesesssssssesesenes 114
/88 TR I 3 g 1 1 1PN 116
2.2, Sirketin VIZYOIU .....cueeeeeriiiccssssssnnnriccsssesssssssssssssssnssssssssssssosssssssssssssenses 117
2.3. Sirketin MASYONU .....uccciiiiiininiiniiiiiciiiisiininsssnsnissssscsssisns 117
2.4, Sirketin Orgiit YapISI ...cccccccrssscrsnnricccssescnssrnescsssssssssssssssssssosssssssssssssesses 117
2.4.1. Insan Kaynaklars YapiSl ........ccceeeeeererereesssssesesesesssessssssssssssesens 119
2.4.2. Egitim YaKIlasimlari .....c.eeeeiiccnsicsssnniiccssscssnnssnesssssssssnssssssssses 120
2.4.3. Sirketin Kalite YaKlaSiml........ccooveriieserscccsccssneneeessssssssssssssssssssces 121

. ARASTIRMANIN KONUSU....cceervrresssnicsssncsssnecsssncssssssssssssssssssssssssssssasssses 123

. ARASTIRMANIN AMAC....uuiiisseeessanncssnensssnecssanssssnsssssssssassssssessssssssssssss 123

X



5. ARASTIRMANIN YONTEMI c..cuuovuieneeneeseesenssenssssssssssssssssssssesssnssssssees 124

6. KOC SISTEM BiLGi YONETIMI CALISMASL........cccocecvueurerererarerereseene 124
6.1. Koc Sistem’deki Mevcut Altyapmin Incelenmesi..........ceevevevereerererenene 124
6.2. Koc Sistem’de Bilgi Yonetimine Yonelik Benimsenen Yaklasim......... 125

6.2.1. Bilgi Yonetimi Faaliyetlerine Duyulan Gereksinim................... 126
6.2.2. Kog Sistem’de Bilgi Yonetimi Stratejileri ......cceevccucusecucuruncnce. 126
6.2.3. Koc Sistem’de Onem Derecesine Gore Bilgi Cesitleri................ 127
6.3. Kog Sistem’de Uygulanan Baslica Bilgi Yonetimi Metotlari ............... 128
6.4. Kog Sistem’de Yiiriitiilen Baslica Ornek Calismalar.......c.ceceeeescnneecnes 131
6.4.1. E-DOniisiim Projesi ....cccceveerriccrscscrsnnrniicssessssnnneniccsssssssssssscssssesees 131
6.4.2. Sirket Portall ......ccccccccrvvccsscrssnnesnsssssesesesssssessasasssssssessssssesssssesssces 135
6.4.3. Saha MobiliZASyonu .........cceeveiicsssserecssssasiossssscssssansessssnsssssssssssss 135
6.4.4. Hyperion Uygulama Platformu .........cccoeevevvnneeiiiccisccsnnnrsccssssenees 137

6.4.5. Koc¢ Grubu Tam-PARO Veri Ambari ve Analitik
CRM ProjeSioeeeeeecccccssssssssnsssccssssssssassssessssssssssssssssossssossassssssssssensas 141

7. KOC SISTEM’DE BILGI YONETIMi CALISMALARININ
DEGERLENDIRILMESI ......ocionniiiniinnnniicsssicsssnissssrsssssssssssssssssssssssssssssass 144

SONUC ceuviecenricssnrcsssersssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 148

EKLER ..ccuiiiiiinniinnnicnsiissssicssssesssssssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssossasssssssssssssssssssssss 154



Tablo 1.
Tablo 2.
Tablo 3.
Tablo 4.
Tablo 5.
Tablo 6.

TABLOLAR LISTESI
Kodlama ve Kisisellestirme Stratejilerinin Karsilastirilmasi............. 34
Bilginin DesteKIenmesi......ccccceeriecesecscnnnrriicssssssnnnniicsssscsnssssrssssssssnsasens 62
Bilgi Transferinde Uygun Kiiltiir OzelliKIeri.........ccoeevererereueneneennenes 70
Lotus Notes ve Web Tabanh Intranetlerin Karsilastirilmasi............. 98
Kog Sistem Calisan Profili .........c.ueiieniiiinicniiiiicsniincsenicsiceencssenns 120

E-Doniisiim Projesinde Bes ASAIMA .....cccccvirvrrrnneiiecsssssnsasssscssssssssasaes 134

X1



Sekil 1.
Sekil 2.
Sekil 3.
Sekil 4.
Sekil 5.
Sekil 6.
Sekil 7.
Sekil 8.
Sekil 9.

Sekil 10.
Sekil 11.
Sekil 12.
Sekil 13.
Sekil 14.
Sekil 15.
Sekil 16.
Sekil 17.

Sekil 18.

SEKILLER LiSTESI
Sayfa

Verinin ISIENMEST STTECH covecrrereeererererrereresreresessesesessesesesesessasssessasessssanes 7
Verinin Orgiitsel PAYIASIMI .........ceuerererrererererereresssesesesssessssssssasesasesesesenes 8
Bilgi Yonetiminin Tarihsel Geligimi ......ccovceeeiciecscirsneeiecccssscsaneesseccsssons 30
Bilgi Yonetimi Siirecindeki Adimlar......ccocceeeeccecscsssnessecscsssssasssssecssssone 41
Eylem Modeli......ccccovninnnnniiicsssssssnnssiiccssssssssssssscssssssssssssssssssssssassssssssssens 68
Bilgi Doniisimiiniin A$amalari........ccconsseeesiccocssssssssssessssssssasssssessssone 74
Bilgi Doniisiimiinde Gerceklesen Bilgi Tiirleri..........cccceeevneeecnsunernannnes 76
Orgiitlerde Bilgi SArMall.........ccoveeeveeeeerereereseresesesesessesssesesesesesesesesenes 77
Dis Bilesenler ile Bilginin Yaratilmasl..........cceeveveeeeereeessesssesesesssesenens 78
Orgiitlerde Bilgi Yaratimmnda Be§ ASama.........c.eeeerererereeresssesesesesesenes 82
ANderson Modeli .........coueeeeueennniniiniennnennsennsniensnnesssnensssnesssssessssessssees 84
Bilgi Uretimini GeliStirme Modeli ..........ccceeeererereuereneserssssseseresesesesssenes 86
Demarest Bilgi YOnetimi SUIeCi........ccoveeervnnniicissscssnnneiccsssssnassesecsssssens 88
Sekiz Adimh Bilgi Yonetimi Yol Haritasl......ccceeeeessenicsnnecssnncssnnncsnnnes 90
Bilgi Denetimindeki ve Analiz Siirecindeki Basamak Dizileri........... 100
KOG Sistem Orgiit SEIMASI........ccceveerererereereresesseresesessasesssesesessssssesesesees 118
Yazilim Gelistirme Projesinde Yiiriitiillen

Bilgi Yonetimi FaaliyetleTiv.....cccorircrsnnrierscsssrsnnenccscssscssnsassesssssssnansaes 130

Hyperion Uygulama Platformu Web Ara YUiZii.....cooeeeerecesssssrnnsesecssss 140

X1l



GIRiS

Is yasaminda isletmelerin basarisii her zaman iyi yonetilebilmelerinde goérmek
gereklidir. Iyi bir yonetimin nasil olacagi, hangi bicimlerle sirketlere uygulanacaginin
cevabi ise piyasanin gerekliliklerine ve yOnetim anlayisindaki yeni bakis acilarina
gore farklilik gosterdigini sdylemek miimkiindiir. Bu farkliligin sebebini kuskusuz is
piyasasindaki yapisal doniisiimleri ve pazardaki degisik beklentileri baz alarak

irdelemek sarttir.

Son yillardaki degisim trendine bakildiginda isletme yoneticiliginde c¢ok cesitli
anlayiglarin ortaya konuldugu ve bununla beraber is piyasasinda yeni yapilanmalarin
meydana geldigi goriilmektedir. Bu yeni yapilanmalar igerisinde kendini en c¢ok
hissettiren anlayisin ise kuskusuz bilgi odakli isletme yoneticiligi oldugunu soylemek
miimkiindiir. Ozellikle bilgi teknolojilerindeki hizli gelismeler ile bilgi paylasimi ve
transferindeki artan verimlilik, pazarda siirekli yeni uriin ve hizmet beklentisini
karsilayabilmek dogrultusunda katma deger olusturan yeni bilgiler yaratabilmenin bir
rekabet avantaji olmasi, gerek calisanlarin sahip olduklar1 uzmanlik bilgilerinin gerekse
isletmedeki kurumsal nitelikte bulunan kayitli bilgilerin koordinasyonunun yapilarak
bunlarin is siireclerine entegrasyonunun saglanarak maliyetlerin diisiiriilebilmesi ve
isletme yonetimindeki etkinligin yiiksek oranlarda basarili hale getirilmesi, bilginin bir
zenginlik kavrami olarak goriilmesini saglamistir. Bu kaynagin yonetilebilir olmasi ile
daha fazla kazang elde edilebileceginin farkina varilmasi dogrultusunda, bilgi yonetimi
yaklagiminin isletme yonetimindeki yadsinmaz gerekliligi ve isletmelerin tiim orgiit

yapilarinda uygulanabilir hale getirilmesinin kritik onemi anlasilmistir.

Bilgiyi bu kadar 6nemli kilan 6zelligin ne oldugu sorusuna verilecek cevabin kuskusuz
bilginin sahip oldugu niteliklerde oldugunu soylemek gereklidir. Bilginin sahip oldugu

belki de en 6nemli 6zellik bir iiretim faktorii olarak kullanilabilmesidir. Diger iiretim



faktorlerine gore daha esnek bir yapiya sahip olan bilgi, tiim iiriinlerin ve hizmetlerin
icinde bulunan adeta bir har¢ niteligindedir; hangi iiriin veya hizmeti ortaya koyarsaniz
koyun muhakkak bir uzmanlik gereksinimine ihtiya¢ duyulmaktadir, bu uzmanlik ile
ancak isin nasil yapilacagi ortaya konabilecektir. Kuskusuz bu uzmanlik ise bir iiretim
faktorii olarak bilgiyi karsimiza ¢ikarmaktadir. Bununla beraber bilginin tiikenebilir bir
kaynak olmamasi aksine uygun ortamlar saglanip destekleyici politikalarla siirekli
gelisebilen bir kaynak oldugu goz 6niine alindiginda, bu kavramin zenginlik yaratici bir
kaynak olarak karsimiza ¢iktigi goriilmektedir. Bir tiretim faktorii olmasinin yani sira
isletme yoneticiligindeki temel unsurlardan biri olan karar verme siirecinde de bilginin
anahtar rol oynadigini sdylemek gereklidir. Ozellikle {ist yonetimin alacag kararlarda

adeta yol gosterici olan bilginin 6nemi oldukga aciktir.

Bundan dolay1 bir isletmedeki bilginin mutlak suretle koordine edilmesi, ihtiya¢ halinde
talep eden kisi veya birimlere transfer edilecek bigcimde kayit altina alinmasi, katma
deger iiretecek bigimde calisanlar arasinda paylagiminin saglanmasi gereklidir. Tim
bunlar bilginin is siireclerinde verimlilik artirici bir etkiye sahip olmasi bakimindan
hayati rol oynamaktadir. Ancak bilginin tek basina bir anlam ifade etmedigini belirtmek
gereklidir, bilgi ancak basarili olarak yonetildiginde bir yarar saglayabilecektir, bilginin
bu sekilde verimlilik artiric1 bir 6ge olarak yonetilmesi kuskusuz bir zorunluluktur. Bu
sebepledir ki bilginin yoOnetimini tiim isletmeyi kapsayan, her is siirecinde kendini

hissettiren bir yonetim yaklasimi olarak gérmek gereklidir.

Bu calismada bilginin verimli olarak kullanilmasini 6ngoren bilgi yonetimi konusu ii¢
boliimde ele alinarak incelenmistir. Birinci boliimde bilginin ne oldugu, isletmeler
acisindan bakildiginda ne anlam ifade ettigi, ni¢in bilginin bu kadar iizerinde durulmasi
gereken bir kavram oldugu gibi konular {izerinde durularak caligmada siklikla gecen
kavramlar hakkinda genel bir aciklama yapilmistir. Ikinci boliimde ise bilginin
paylasilmasi, transferi, kayit altina alinmasi, yeni bilgiler iireterek bilgiden katma
degerler {iiretilmesi gibi siirecleri kapsayan bilgi yonetimi uygulamalarinin, bu
dogrultuda da ayrica ¢alisanlarin sahip olduklari uzmanliklarinin, isletmedeki farkinda
olunan veya farkinda olunmayan tiim bilgilerin orgiite mal edilmesi yani bilginin

kurumsallastirilmasinin ayrintili olarak irdelenerek bilginin nasil yonetilebileceginin



kuramsal boyutta incelemesi yapilmistir. Son boéliimde de bilginin pratikte nasil
yonetilebileceginin ve basarili bir bilgi yonetimi ile elde edilecek sonuglarin ortaya
konmas1 amaciyla ilk iki bolimde kuramsal boyutta ele aliman noktalarin
yapilabilirliginin ispatlanmas1 amaciyla Kog Sistem Bilgi ve iletisim Hizmetleri A.S.’de

uygulama caligmasi gerceklestirilmistir.

Bu ¢alismada orgiitlerde bilginin yonetilmesi, siire¢ bazinda ele alinarak incelenmeye
calisitlmistir; bilginin oOrgiitlerde, gerek maliyet azalimi gerekse yeni {iirlin veya
hizmetlerin gelistirilmesi bakimindan Oneminin vurgulanmasi ve bilginin bu &nemi
dogrultusunda is siireglerinde nasil kullanilabileceginin ortaya konmasi ve bilginin
yonetilebilmesinin orgiitlere getirecegi kazamimlar, hem kuramsal boyutta ele alinarak
incelenmis hem de orneklem olarak secilen Kog Sistem Bilgi ve Iletisim Hizmetleri

A.S.’de yapilan arastirmayla ispatlanmaya ¢aligilmistir.

Bu calisma da oOncelikli amag¢ bilgi yonetimi uygulamalarinin Orgiitlerde nasil
yiiriitiileceginin incelenmesi ve bununla beraber elde edilecek kazanimlarin orgiitlere
getirecegi avantajlarin ortaya konmasi olmaktadir. Ayrica, Ko¢ Sistem’de yiiriitiilen
uygulama caligmasiyla da kuramsal olarak ele alinan tiim siirecin Orgiitlerde
uygulamaya doniik faaliyetler oldugunun yani konunun yapilabilirliginin ortaya

konulmasi saglanmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTLERDE BiLGi KAVRAMINA GENEL BAKIS

1. BILGININ KAPSAMI

90’11 yillarla birlikte orgiitsel yonetim kapsaminda 6énemli bir rekabet avantaji saglayan,
yeni ekonominin dordiincii iiretim faktorii seklinde goriilen bilgi, yeni bir y&netim

kavrami olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bugiin bireyler, orgiitler ve toplumlar ge¢misi hatirlamak, giinii izlemek ve gelecegi
ongorebilmek amaciyla bilgiye gereksinim duymaktadirlar. Giinlilk yasamin
vazgecilmez iletisim araci olan bilgi, yonetim ve organizasyon siireclerinin en stratejik
kaynagi olarak degerlendirilmektedir. Bilginin egemen oldugu toplumsal ve ekonomik
yasam; kapsamli gelisim, etkili bilgi tiretimi ve aktarimi, ileri teknoloji kullanimi ve

hizli iletisim nitelikleri ile yapilandirilmus bir siire¢ olarak kendini gostermektedir.'

Isletmelerin yonetiminde bilginin kurumsallastiriimasi ve bu baglamda yonetilmesinin
isletmelerin basarisina etkisini inceleyen bu calismada, 6ncelikli olarak bilgi kavraminin
genis bir kapsamda ele almak faydali olacaktir. Bu nedenle hazirlanan bu caligmada
birinci boliimde agirlikli olarak oOrgiitsel bazda bilginin incelenmesi ele alinacak,
boylece gerek bilgi kavrami gerekse bilgi ile iliskili diger kavramlarin ortaya konmasi
saglanarak orgiitlerde bilginin yonetilmesi ve bu yonetim siirecinin isleyisi iizerinde

yogunlagilacak olan diger boliimlere bir 6n hazirlik yapilmis olunacaktir.

' Adem Ogiit, Bilgi Caginda Yonetim (Ankara: Nobel Yaymn Dagitim, 2001), s.1.



1.1. Bilginin Anlamm

Bilgiyi, genel olarak edinilen deneyimler, yapilan calismalar, gézlemler ve arastirmalar
sonucu elde edilen bir diisiiniis bigimi olarak tanimlamak miimkiindiir. Ancak bu tanim
konumuz itibariyle dar bir igerigi kapsamaktadir. Bilgi kapsaminda, degisik ve
birbirinden farkli nitelikler yer almakta, bir durum i¢in kullanilan bilgi kavrami baska
bir durumun tanimina uymamaktadir. Bunun tek sebebi bilginin kendi igerisinde farkli
anlamlariin olmas1 ve adeta yapisini olusturan hiyerarsik bir basamak zincirine sahip

olmasidir.

Tiirkce’de bilgi sozciigii ile cogunlukla veri, enformasyon ve bilgi kavramlar
kastedilmektedir. Ingilizce’de data, information ve knowledge kavramlarmin
birbirinden ayr1 anlamlarda kullanilmasina ragmen Tiirk¢e’de bu kavramlarin her iicii

de tek bir sozciik olarak bilgi sozciigiiyle kullanilmaktadir.

Bu baglamda bilgiyi meydana getiren niteliklere baktigimiz da birbirinden farkli bilgi
kavramlart ile karsilasiimaktadir. Ozellikle birbirine karistirilan bu kavramlar veri ve
enformasyon ikilisidir. Cogunlukla bu iki kavram birbiri yerine ge¢cmekte, ayni
zamanda da bilgi kavrami yerine de veri ve enformasyon kavramlart kullanilmaktadir.
Bu sebeple, yapilan bu genel hataya diismemek i¢in veri, enformasyon ve bilgi
kavramlarinin ne olduklari, igerikleri ve birbirleriyle olan iliskilerini ortaya koymakta

fayda bulunmaktadir.

1.2. Bilginin Basamaklar1

Genis kapsamli bir kavram olmasi nedeniyle bilginin ne anlam ifade ettigini anlamak
icin bu kavrami olusturan bir bakima hiyerarsik bir nitelik gosteren her bir basamak
olarak adlandirabilecegimiz veri (data), enformasyon (information) ve bilgi

(knowledge) kavramlarinin ne anlama geldiklerinin bilinmesi gereklidir.



1.2.1. Veri

Veri, bilgiye ulasmak amaciyla yapilan gozlemlerin metin, sayi, ses, canli gosterim
ya da bagka bir bicim olarak nesnellestirilmis seklidir. Bu anlamda da veri, bilginin
girdilerinden birisi olarak karsimiza glkmaktadlr.2 Veriler, degerlenmemis iletiler ya da
islenmemis bilgi girdileridir, bagimsiz birimlerdir ve sayilamayacak kadar ¢okturlar.
Genellikle sayisal degerler olarak diisliniilmelerine karsin, insanlarin sayisal olmayan

algilarin1 ve gozlemlerini icerecek bicimde de tanimlanabilirler.’

Olaylara iliskin nesnel gergekler olup birbiriyle iliskilendirilmemis bir bicimde olan
veriler, kurumsal amagclara bagli olarak islemlerin yapilandirilmamis bir bicimde
kaydedilmesidir. Veri, Oziimlenmemis ve yorumlanmamis goézlemler, islenmemis

gercekler olarak tanimlanabilir.*

Veriler sadece bilgiye ulagmada veya bilgi iiretiminde kullanilacak bir nevi girdilerdir.
Tek baglarina hicbir anlam ifade etmeyen veriler ihtiya¢ duyulduklar takdirde
smiflandirilir, anlamlandirilir ve analizleri yapilarak bir amag¢ dogrultusunda
enformasyon veya bilgiye doniistiiriiliirler. Sekil 1’de verinin islenmesi siireci
algilanmasindan baglayarak yok edilmesine kadar gecen asamalari ana hatlariyla

gostermektedir.”

2 Mehmet Sahin, Yonetim Bilgi Sistemi (Eskisehir: Birlik Ofset Yayincilik, 2000), s.53.

? Hayri Ulgen, Isletme Yonetiminde Bilgisayarlar (istanbul: Istanbul Universitesi Yayin No:2806,
1980), s.3.

4 Tsmet Barutcugil, Bilgi Yonetimi (Istanbul: Kariyer Yaymncilik Tletisim Egitim Hizmetleri Ltd. Sti.,
2002), s.57.

5 Mehmet Emin Mutlu, Konaklama Tsletmelerinde Bilgi Sistemleri (Eskisehir: Anadolu
Universitesi Turizm ve Otel Isletmeciligi Yiiksekokulu Egitim Saglik ve Bilimsel Arastirma Calismalar
Vakf1 Yaynlari no:105, 1995), s.3.



Sekil 1. Verinin Islenmesi Siireci

Kaynak: Mehmet Emin Mutlu, a.g.e., s.4.

Bir veri parcasi onu kullanan kisi i¢in degerli, bir bagkas1 icinse degersiz sayilabilir. Bir
veri stk sik paylasildigi ve orgiit calisanlarina dagitildiginda, calisanlarin bazilar
bundan yararlanacagi icin giderek daha c¢ok deger kazanacaktir. Sekil 2’de bu
paylasimin nasil isledigi goriilmektedir. Sekilde veri boliimlerden baglayip oOrgiit
capinda genisleyip, sonunda digsal paylasimla ortakliklara ve isbirliklerine yansidigi
siirece deger kazanmaktadir. Bu deger kazanimi ise bir diger iist asama olan

enformasyonun olusumunu saglayacaktir. ®

% Amrit Tiwana, Bilginin Yénetimi Ceviren: Elif Ozsayar (istanbul: Digbank Kitaplari 5, 2003), s.84.



DISPAYLASIM
(PARTNERLER VE iSBIRLIKCILERLE)

SIRKET iCi PAYLASIM

Sekil 2 Verinin Orgiitsel Paylasimi

Kaynak: Amrit Tiwana, a.g.e., s.84.
1.2.2. Enformasyon

Enformasyonu genellikle belge seklinde ya da gorsel veya isitsel bir mesaj olarak
tanimlamak miimkiindiir. Her mesajda oldugu gibi burada da bir gonderici, bir de alict
vardir. Enformasyonun amaci alicinin bir konudaki diisiincelerini degistirmek,
degerlendirmesi ya da davramisi iizerinde bir etki yaratmaktir. ' Dolaysiyla alici
tarafindan anlasilan ve yorumlanan bir mesaj bicimindeki veriyi enformasyon olarak

. . .. 8
tanimlamak miimkiindiir.

7 Thomas H. Davenport ve Laurence Prusak, Is Diinyasinda Bilgi Yonetimi. Ceviren: Giinhan Giinay
(Istanbul: Rota Yayinlari, 2001), s.24.

8 Tery Lucey, Management Information Systems (Sixth Edition. London: DP Publication Ltd.,
1991), s.15.



Enformasyon, genellikle bir araya gelmis sayilar, sozler ve eksiksiz Onermelerden
olusur. Cogunlukla, say1 ve onermeleri 6zet bir bicimde birlestirir. Bu 6zet bilgi, ham

verinin tek basina tasidigindan ¢ok daha fazla anlam tagir.”

Bilindigi gibi veriler tek baslarina higcbir anlam ifade etmez ve talep edilmedikleri
siirece de anlam kazanamazlar. Bu nedenle veriler talepte bulunan kullanici i¢in bir
yarar saglama fonksiyonu iistlendiklerinde, yani kullanici i¢in yararli ve anlamli bir hale

sokulduklar1 zaman enformasyon haline déniisiirler.'
Verilerden farkli olarak enformasyonun kendine has bir bi¢imi vardir. Yaraticis1 veriye
anlam kattiginda enformasyon olusur. Verilere deger ekleme konusunda bazi 6nemli

yontemler sunlardir:''

— Amaca Yonelme: Verilerin hangi amag i¢in toplandiginin bilinmesi.

— Smiflandirma: Verilerin analize uygun birimlerinin ya da temel bilesenlerinin neler

oldugunun bilinmesi.

— Hesaplama: Verilerin matematiksel ya da istatistiksel olarak analiz edilmis olmasi.

— Diizeltme: Verilerin hatalardan arindirilmasi.

—  Ogzetleme: Verilerin kisa ve 6z goriinecek sekilde 6zetlenmis olmasi.

° Tiirker Cambazoglu, “Yararli Bilgi Yonetiminde Insan Faktorii”, Bilisim 2000 Egitim Semineri
Notlari, URL: http://www.tbv.org.tr/turkish/main/frame_gundem_haberler.html

10 Kenneth C. Laudon and Jane P. Laudon,. Essentials Of Management Information Systems (New
Jersey: Prentice Hall International, 2001), s.7.

1 Davenport ve Prusak, a.g.e., s.25.
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1.2.3. Bilgi

Bilgi, belli bir diizen i¢indeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik enformasyonun
ve uzmanlik goriisiiniin; yeni deneyimlerin ve enformasyonun bir araya getirilip
degerlendirilmesi i¢in bir cerceve olusturan esnek bir bilesimidir. Bilgi, bilenlerin
beyinlerinde ortaya cikar ve orada uygulamaya gecirilir. Kuruluslarda genellikle
yalnmizca belgelerde ya da dolaplarda degil rutin caligmalarda, siireclerde, uygulamalarda

ve normlarda kendisini gtisterilr.12

Bilgi harekete doniik olan sonuglara odaklanmis enformasyon demektir. > Bu nedenle
bilgiyi hayata gecirilmis enformasyon olarak da tamimlamak miimkiindiir. Burada
hayata gecirilebilirlik, sadece ve sadece dogru zamanda ve dogru yerde, dogru
kavramda ve dogru bicimde edinilen enformasyon anlamindadir. Bu da bilginin dogru
zamanda alinacak yerinde kararlarin, tahminlerin, tasarimlarin, planlarin yiikiinii
tasiyabilmesini miimkiin kilmaktadir. Bilgi, bireysel ve ortak akillar tarafindan
olusturulur ve paylasilir. Bilgi, veritabanlarindan edinilmez; deneyimler, basarilar,

e w . .. 14
basarisizliklar ve 6grenimle zaman i¢inde kazanilir.

Birer basamak olarak adlandirabilecegimiz veri ve enformasyonun en iist seviyesinde
bulunan bilgi, enformasyonun belirli bir ama¢ icin baglantili olarak kullanilmasiyla
ortaya ¢cikmaktadir. Bilgi, enformasyonun yorum, analiz ve baglam ile zenginlestirilmis
halidir. Enformasyon olaylarin dogasi hakkindaki kavramlar1 verirken, bilgi bu
kavramlar1 bir sebep sonug iliskisi icinde tartismaktadir. Bu tartismanin ana elemanlari
amaca yonelik bu enformasyon aginin birbiriyle olan iligkileri, mantikli bir cergevede

birbirleriyle nasil baglantili olduklar1 ve hangi amaca hizmet ettikleridir. b

12 Davenport ve Prusak, a.g.e., s.27.

'3 Peter F. Drucker, Kapitalist Otesi Toplum. Ceviren: Belkis Corakg1 (Istanbul: Inkilap Kitabevi,
1994), s.71.

4 Amrit Tiwana, a.g.e, s.77.

' H. Gokge Dervisoglu, Stratejik Bilgi Yonetimi (istanbul: Disbank Kitaplar1 8, 2004), s.23.



11

Bilgi kavrami, orgiitsel acidan ele alindiginda ise veri ve enformasyonlarin orgiitlerde
karar alma siirecine destek sunacak sekilde anlamli bir bicime getirilmek iizere, analiz

edilerek islenmesiyle ulasilan sonuglar oldugu goriilmektedir. '°

Genel olarak bakildiginda bilgi kavraminin kapsam olarak 6nce verinin enformasyona
doniismesi, ardindan da enformasyonun bilgiye doniisiimii olarak irdelemek
miimkiindiir. Ancak burada bu doniistimlerle ilgili olarak keskin ayrimlar yapmak hatali
bir bakis agisim1 ortaya koyacaktir. Ciinkii, bir kullanici i¢in veri, anlamlandirilip
yorumlandiktan sonra enformasyon olurken; bu olusan enformasyon bir baska kullanict
i¢in veri olarak goziikebilecektir. Yine aym sekilde bir kullanicr icin kendisine anlaml
gelen bir bilgi, bir baskas1 icin sadece veri ya da enformasyon olabilecektir. Dolayisiyla
neyin veri, enformasyon ya da bilgi oldugu kullanicinin ihtiyaglarina cevap vermesine
ve yine kullanicinin bu kavramlara kattigi anlam, yiikledigi fonksiyona gore

degisebilecektir.

Goriildiigii gibi bilgi aslinda bir doniisiim sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Bu doniisiim
kapsaminda enformasyon veriden, bilgi de enformasyondan olusmaktadir. Bu doniisiim
tek bir birey odakli olabilecegi gibi bireyler aras1 iligskiler araciligiyla da
geceklesebilecektir. Bu nedenle meydana gelen doniisiimde insan 6gesinin agirlig
gozden kacirilmamalidir. Enformasyonun bilgiye dontisiim siirecini su sekilde

gruplandirarak incelemek miimkiindiir: "’

— Karsilagtirma: Bir duruma iliskin enformasyon ile bilinen diger durumlara iliskin

enformasyon arasindaki farklar ve benzerliklerin ortaya konmasi

— Sonuglar: Enformasyonun kararlar ve hareketler {izerinde ne gibi etkileri oldugunun

irdelenmesi

' Tiirksel Kaya Bensghir, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim (Ankara: TODAIE Yaym
No:274, 1996), s.14.
17 Davenport ve Prusak, a.g.e., s.27.
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— Baglantilar: Bu bilgi parcas1 ile digerleri arasinda nasil bir iligki vardir sorusuna

cevap aranmasi

— Konusmalar: Diger insanlarin bu enformasyon hakkinda ne diisiindiiklerinin

belirlenmesi

Konunun dogru anlasilabilmesi amaciyla dikkat edilmesi gereken bir husus da bu
doniisiimiin  motomot bir bilgi isleme siireci olmadigimin bilinmesidir. Ciinkii
enformasyondan bilgiye doniisiim siirecinde 6nemli olan asil 6ge insanlarin kendileridir.
Konuyu orgiitsel bazda diisiindiigimiizde caligsanlarin, bilginin olusumu siirecinde
enformasyonlara kendilerine ait her tiir birikimlerini aktararak bilgi olusumunu
sagladiklar1 goriiliir. Bu doniisiim igerisinde insanlar sadece teknik bilgi birikimlerini
kullanmayip ayn1 zamanda sahip olduklar1 inanglar1 ve degerleri gibi tiimiiyle icsel

ozelliklerini, duygu ve diistincelerini de kullanmaktadirlar. 18

1.3. Bilginin Simiflandirilmasi

Bilindigi gibi bilgi enformasyonun doniistiiriilmiis seklidir. Enformasyondan elde edilen
bu bilgi kavrami ¢ok farkli bi¢imlerde ortaya cikabilir. Nitelik olarak birbirinden
farklilik gosterebilecegi goz Oniine alindiginda bilgiyi belirli tiirlere gore siniflandirmak
gereklidir. Bu sekilde bilgi kavraminin hangi niteliklerde ortaya c¢iktigim ve bu
niteliklere gore hangi alanlarda nasil kullanildiginin veya kullanilabileceginin ipuclarini

elde etmek miimkiin olabilecektir.

Bu dogrultuda belirli kriterlere gore bilgi kavrami ele alindiginda, bu kavramin degisik
ozellikler gosteren belli baglh tiirleri oldugu ortaya cikmaktadir. Bu calismada bilgi
kavraminin tiirleri iki ana simiflandirmada ele alinacaktir. Bunlar: diizenleme ve

kullanma tarzina gore bilgiler ile kaynagina gore bilgilerdir.

8 Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi, The Knowledge-Creating Company (New York: Oxford
University Press, 1995), s.58.
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1.3.1. Diizenleme ve Kullanma Tarzina Gore Bilgiler

Bilginin kullanilis sekli, bilginin nasil algilandi§i ve nasil diizenlendigine gore
degisiklik gostermektedir. Bu acidan bakildiginda bilgiyi diizenleme ve kullanma
tarzina gore idealist bilgi, sistematik bilgi, pragmatik bilgi ve otomatik bilgi olarak dort

gruba ayirmak miimkiindiir."

1.3.1.1. idealist Bilgi

Bu bilgi tiirii vizyon olusturmayi, hedefler saptamayi, deger ve inanglar1 yonlendirmeyi
ve en onemlisi de kararlar almay1 saglar. Hedefe yonelik sentezlerin yapildig: siiregler
idealist bilginin degerlendirildigi ortamlardir. Bu bilgi tiirtiniin ¢ogunlukla bilincinde
olunmaz, bu nedenle idealist bilginin gerek kendisi gerekse etkileri tanimlanmadan

kullanilir.

1.3.1.2. Sistematik Bilgi

Yontem ve kilavuz olusturmaya yarayan sistematik bilgi, karsilasilan problemleri
cozerken basvurulan genellemeleri, modelleri diizenlenmis bicimde gercegi algilamay1
saglayan bir bilgi tiiriidiir. Bu tiir bilginin kaynagi genellikle formal egitim olmakla
beraber, insanlarin gozlemlerinden iirettikleri senaryolar ve modeller de bu bilgiye
kaynak olusturur. Sistematik bilgi bilin¢li olarak sahip olunan bir bilgi tiirii olup kendi

icinde biitiin olusturan alt sistemlerden meydana gelir.

1.3.1.3. Pragmatik Bilgi

Bilingli olarak kullanilan kurallar, gercekler ve kavramlardan olusur. Daha cok

uzmanlik bilgisi olarak da tamimlamak miimkiindiir. Sorumluluk alanina giren

9 Barutcugil, a.g.e., 5.61-62.
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konularda bir yoOneticinin neler yapmasi gerektigini bilmesi pragmatik bilgiye bir

ornektir.

1.3.1.4. Otomatik Bilgi

Diistinmeden gerceklestirilen eylemler otomatik olarak sahip olunan bilginin sonucudur.
Rutin davraniglar otomatik olarak sahip olunan bilginin sonucudur. Rutin davraniglar
otomatik bilginin en tipik o6rnekleridir. Bu bilgi tiirii de bilincinde olmadan kullanilan

bir bilgidir.

1.3.2. Kaynagma Gore Bilgi Tiirleri

Bilgi kavrami kaynagina gore incelendiginde ortiilii (tacit) bilgi ve agik (explicit) bilgi
olmak {iizere iki gruba ayrildig1 goriilmektedir. Acik ve ortiilii olarak adlandirilan bu iki
bilgi tiirti ilk olarak Michael Polanyi tarafindan 1966 yilinda yayimlanan The Tacit
Dimension adli kitabinda ele alinmistir. Daha sonra bu iki bilgi tiirii Ikujiro Nonaka ve
Hirotaka Takeuchi tarafindan The Knowledge-Creating Company adli kitapta
gelistirilmis ve bugiinde bilginin isletmelerde yonetilmesi konusunda 6nde gelen temel

kavramlar haline gelmislerdir.*’

1.3.2.1. Acik (Exlicit) Bilgi

Acik bilgi dokiimante edilebilir, acik, formal bir yapiya sahip olan sistematize edilmis
bir bilgi tiiriidiir. Her tiirlii dokiimanlar, veritabanlari, orgiit kilavuzlari, prosediirler vb.

bilgi kaynaklar acik bilgiye 6rnek olusturmaktadir.

*% Nonaka and Takeuchi, a.g.e., 5.59-60.
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Acik bilginin temel 6zelligi bu bilgiyi talep eden kisi i¢in kolay ulasilabilir bir nitelik
gostermesidir. Agik bilgi, bu 6zelligi sayesinde kullanicilar i¢in paylasilabilmesi ve

saklanabilmesi en kolay bilgi tiirii olmaktadir.

1.3.2.2. Ortiilii (Tacit) Bilgi

Ortiilii bilgi kisinin deneyimleri sonucu olusan sezgileri, inanglari, varsayimlari ve
degerleri ile bu deneyimlerden meydana gelen ¢ikarsamalarindan olusmaktadir.”' Bu
bilgi tiirii tiimiiyle kisiye has bir 6zellik tasir; bigcim verilmesi paylasilmasi ve ifade

edilmesi oldukga gii(;tiir.z2

Ortiilii bilgi ile ilgili olarak sik goriilen bir durumda, insanlarin sahip olduklar1 bu
bilgilerin farkinda olmamalardir. Ciinkii insanlar, aslinda farkinda olduklarindan daha
fazla sey bilirler; bunun nedeni de uzun yillar icinde edindikleri genis beceri,
enformasyon ve calisma tarzi yontemlerini unutkanlik noktasina varacak Oolgiide

icsellestirmeleridir. >

Tkujiro Nonaka ortiilii bilginin iki boyutunun oldugunu ileri siirmektedir. Ortiilii bilginin
ilk boyutuna gore bu bilgi tiirii, nispeten, belirlenmesi giic olan know-how olarak
adlandirilan teknik becerilerden olusmaktadir. Ornegin, alaninda uzmanlagmis bir
zanaatkarin isiyle ilgili olarak yasami boyunca elde ettigi deneyimleri sonucu isini adeta
gozil kapali olarak yapabilme becerisine sahip olmasina ragmen edindigi bu bilgi ve
deneyimlerini sistematik bir bicimde c¢evresine agiklamasi c¢ok zordur; iste bu
aciklanamayan bilgi birikimi o6rtiilii bilginin birinci boyutunu gostermektedir. Ortiilii
bilginin ikinci boyutu ise bilginin bilinmesi ve algilanmasidir. Buna gore ortiilii bilgi
sahip olunan degerlerden, inanglardan, icsellesmis zihinsel modellerden ve bakis

acilarindan meydana gelmektedir, bunlarin agiklanmasi ise olduk¢a zordur. Ortiilii

*! Mark L.Lengnick- Hall ve Cynthia A. Lengnick- Hall, Bilgi Ekonomisinde insan Kaynaklart
Yonetimi. Ceviren: Giinhan Giinay (Istanbul: Digbank Kitaplar1 7, 2003), s.85.

22 Nonaka and Takeuchi, a.g.e., s.59.

> Thomas A. Stewart, Entelektiiel Sermaye. Ceviren: Nurettin Elhiiseyni (istanbul: MESS Yayin
No:258, 1997), s.78.
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bilginin bu ikinci boyutundaki igsellesmis diisiiniis sekli kisinin ¢evresini algilama

seklinde 6nemli etki yaratmaktadir. **

Ortiilii bilginin kaynag1 temelde insanlarin i¢sel duygu ve diisiinceleridir. Ancak ortiilii
bilginin yasam alanini daha da genis bir perspektifle bakmak miimkiindiir. Ortiilii bilgi
insanlarin beyinlerinde yer aldigi gibi aym1 zamanda orgiitlerin icerisinde de kendini

gostermektedir.

Aslinda orgiitlerin de kendilerine has ortiilii bilgileri vardir. Is yapma bigimleri, orgiit igi
iletisim, diisiince yapilari, yazili olmayan kurallar ve c¢alisanlarin tanimlayamadigi
ancak uymakta kendilerini zorunlu hissettikleri degerler gibi yapisal o6zellikler
orgiitlerin de ortiilii bilgilerinin oldugunu ortaya koymaktadir. Bu konuda ozellikle
kurum kiiltirii kavrami orgiitlerin igerisindeki ortiilii bilgilere giizel bir Ornek
olusturmaktadir. Bilindigi gibi kurum kiiltiirii zaman icerisinde meydana gelen, orgiit
icindeki yazili olmayan kurallar, degerler ve inanclar biitiiniidiir. Tipki ortiilii bilgi gibi
tiimiiyle icsellesmis bir nitelik tasir. Ortiilii bilginin sadece insanlarin beyinlerinde yer

almasinda oldugu gibi kurum kiiltiirii de tiimiiyle 6rgiitiin kendisine has 6zellikler tagir.

Ortiilii bilginin en ©nemli avantaji, olusturulmasi icin ©6zel bir cabaya gereksinim
duyulmamasidir. Tiimiiyle bireylerin yasamlari boyunca elde ettikleri deneyimler,
beceriler ve diisiiniis bicimleri sonucu olusan ortiilii bilgi farkinda olmadan bireylerin
beyinlerinde olusur ve otomatik olarak da uygulamaya doniisiir. Gerek bireysel gerek
orgiitsel olarak yarattigir art1 deger ¢ok yiiksektir. Yeni diisiincelerin gelistirilmesi,
yaraticiligin ortaya ¢ikarilmasi tiimiiyle ortiili bilgi sayesinde olur. Konu, 6zellikle
orgiitsel yonetim alanin1 kapsadiginda calisanlarin beyinlerindeki ortiilii bilgi adeta bir

zenginlik kaynag goriiniimiindedir.

* Tkujiro Nonaka, “Knowledge Creating Company”, Harvard Business Review. (November-
December 1991), 5.98; Ikujiro Nonaka and Noboru Konno, “The Concept of Ba: Building A Foundation
For Knowledge Creation”, California Management Review. Vol: 40, No:3, (Spring 1997), s.42.



17

Ancak her zaman oldugu gibi bir seyin tiim yararh 6zellikleri yan1 sira dezavantajlarinin
bulunabilecegi kurali ortiilii bilgi icin de gecerlidir. Bu tiir bilginin genel olarak ii¢
gruba ayrlabilecek sakincalari bulunmaktadir: Bunlardan ilki ortiilii bilginin her zaman
yararli, dogru uygulamalar iiretebilecegi ihtimalinin olmamasidir. Bu nedenle bir ortiilii
bilgi yanlis olabilir, yapisi itibariyle zor degistirilen ve iletisime olduk¢a kapali bir
nitelik gosteren bu yanhs ortiilii bilgiyi degistirmek oldukca giictiir. Ortiilii bilgi ifade
edilmemis oldugundan, ¢ofu zaman elestiri siizgecinden gecmediginden, yanlisa
sapilmasi olast bir durumdur. Ikinci sakinca ise ortiilii bilginin yazili olmamasidir.
Tiimiiyle sozliidiir, ortiilii bilginin bireyler aras1 aktarimi, ortiilii bilgiye sahip kisinin
bunu paylasma istegine ve anlatma becerine baghdir. Ortiilii bilgi ile ilgili iigiincii
sakinca ise, bu bilgi tiiriiniin mutlaka agik hale getirilmesi gerektigidir. Orgiitler icin bu
bilgi tiiriinii sistematik bir yapiya sahip yarar saglayacak bir bilgiler biitiiniine
doniistirmenin tek yolu agik bilgiye doniistiirmekten ge¢cmektedir. Bu ise oldukca

S e L. 0§
zahmetli bir dontisiim siirecidir.

Genel olarak degerlendirildiginde ortiilii bilgi, agiga cikarilmasi ve paylasilmasi ¢ok gii¢
bir bilgi tiirii olarak karsimiza cikmaktadir. Ornegin cok pahali liikks bir kol saatinin
parcalarini bir araya getirmek ya da bir petrol rezervinin karmasik sismik cizimlerini
yorumlamak, bir el kitabinda bulunulmayacak ya da konuya yakin olmayan bir
baskasina kolay kolay anlatilamayacak tiirden bilgi gerektirmektedir. Ortiilii bilgi
kavraminin ne oldugunu c¢ok kisi sezgileriyle anlasa bile yoneticiler ortiili bilgi ile
uygulama diizeyinde ugrasmakta cok zorlanmaktadirlar. Ortiilii bilginin degerini
anlamak ve ondan nasil yararlanilacagina karar vermek bilgi iireten bir orgiitiin en basta
gelen ugraslarindan biridir ve uzun konugsmalar, iyi iligkiler yani Ortiilii bilginin
desteklenmesini  gerektirmektedir. Ortiilii  bilgi, ¢ogu zaman is ortaminda
kullanilamayacak ya da siirekli olarak uygulanamayacak kadar gizemli goriinebilir;
ancak onu yeniligin giiclii bir arac1 yapan da bu degisken, kosullara bagl niteligi
olmaktadir. Bu nedenle isletmelerin izlemeleri gereken tutum, aciga cikarilmasi
bdylesine zor olan yaratic1 bir kaynagr gérmezden gelmek ya da susturmak yerine onu

desteklemek olmalidir. 2

25 Stewart, Entelektiiel Sermaye, a.g.e., s.79-80 .
*% Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Ikujiro Nonaka, Bilginin Uretimi. Ceviren: Giinhan Giinay
(Istanbul: Digbank Kitaplar1 1, 2002), s.17.
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1.4. Bilginin Degerini Belirleyen Temel Nitelikler

Bilginin bireyler veya orgiitler acisindan yararli olup olmadiginin olgiilebilmesi igin

baz1 6zellikleri biinyesinde barindirmasi gereklidir. Bunlar alakali olmak, zamanlhlik,

dogruluk ve siipheleri azaltic1 olmaktir. 2

Alakalilik: Bir bilgide olmas1 gereken temel 6zelliklerden birisi, bilginin ilgili
konuyla alakali olmas1 gerektigidir. Bu nedenle talep edilen bilgide oncelikle
ihtiya¢ duyulan gereksinimi karsilayip karsilamadigina bakilmalidir. Ancak bilgi
talep eden kisinin ihtiyaglar ile alakali oldugu takdirde faydali olabilecektir.

Zamanindalik: Bilginin ilgili konuyla alakali olmasinin yani sira ihtiyag
duyuldugu zamanda kullaniciya ulastirilmasi da 6nemlidir. Buna gore tam
ihtiya¢ aninda kullamilmayan ya da gec¢ kullanilan bilgi fonksiyonelligini
kaybedecektir. Ustelik kullanici igin, zamaminda kullanilmayan bilgi atil bir

nitelik tasiyacagindan sadece enformasyon veya veri olarak sayilacaktir.

Dogruluk: Bir bilgi yararli olabilmesi i¢in gerekli bir ¢cok niteligi tagisa da dogru
olmadig1 siirece higbir anlam ifade etmeyecektir. Ciinkii bilgi dogru oldugu

stirece kendisini talep edene yarar saglayabilecektir.

Siipheleri Azaltmak: Bilgi ayn1 zamanda ihtiya¢ duyuldugu konu ile ilgili
ikilemleri, siipheleri ortadan kaldiracak bir yogunluga yani eksiksizlige sahip
olmalidir. Aksi halde kullanilan bilgi, ilgili alanda tam anlamiyla
kullanilamayacak ve siirekli farkli bilgilere ihtiya¢ duyulacagindan verimlilik

saglanamayacaktir.

? David Kroenke, Management Information Systems. (Second Edition. Watsonville: McGraw-Hill,
1992), 5.19-20.
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2. ORGUTLERDE BiLGi KAVRAMI

Bugiinde ge¢miste oldugu gibi isletmelerde ayakta kalmanin temel kriteri kaynaklarin
etkin ve verimli kullanimi1 olmaktadir. Kaynaklarin akillica kullanimi orgiitleri zorlu
rekabet kosullarinda ayakta tuttugu gibi ayn1 zamanda onlarin gelismesini ve piyasada
ezici rekabet giiciinii de ellerinde tutmasim saglamaktadir. Ancak isletme
yoneticiligindeki bu altin kuralda ge¢misten giiniimiize bazi degisimler goriilmektedir.
Bu degisimin kendisini en ¢ok hissettirdigi nokta kuskusuz akillica kullanilmas1 gereken

bu kaynaklarin bugiin ve gelecek i¢in neleri kapsadigidir.

Pekala isletmeler i¢in onemli olan kaynaklar nelerdir? Bundan yirmi ya da otuz yil
Oncesinde bu sorunun cevabi kuskusuz sermaye, emek ve toprak olacaktir. Ancak bu
cevabi bugiin i¢cin vermek belki de bir isletme icin sonun bagslangicti anlamina
gelebilecektir. Ciinkii bugiin i¢in bir isletmede gerekli kaynaklar eskisi gibi cisimsel
olmayip daha soyut nitelik tasiyan varliklara doniismiistiir. Kuskusuz, bir orgiit igin
hayati anlamda Onem arz baslica kaynak bilgidir. Maliyeti maddi varliklara yapilan
yatinmlara oranla daha diisiik olan, siirekli olarak kendini yenileyebilen ve sonsuz bir

rezerve sahip olan bilgi, giinimiiz orgiitlerinin temel girdisi olmaktadir.

2.1. Orgiitsel Bilgi ve Ozellikleri

Gilintimiiziin politik, sosyal ve ekonomik orgiitlerinin giderek karmasik yapiya
biiriinmeleri, bunlarin yonetimi ve denetiminde daha fazla bilgiye gereksinim
duyulmasma yol a¢cmaktadir. Modern orgiitlerde ihtiya¢ duyulan bilgi miktar1 da
hacimsel olarak giin gectikce artmaktadir. Bu denli cesitlenen ve biiyiik hacimlere
ulasan bilgi yiginlarin1 anlamak, yorumlamak ve animsamak, gerek kapasite ve gerekse
zaman bakimindan ¢ok zordur.”® Buradaki anahtar nokta orgiitte farkinda olunan veya
olunmayan, calisanlarin deneyimlerindeki veya arsivlerdeki dokiimanlarda bulanan

bilginin orgiite mal edilebilmesi yani kurumsallastirilabilmesidir.

*% Bensghir, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, a.g.e., s.17.
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Genel olarak bakildiginda bilginin bireylerin beyinlerinde hayat buldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ancak sadece bireyin sahip oldugu bilginin fonksiyonelligi ¢cok az
olmaktadir. Bu bilginin diger bireylerle paylasilarak zenginlestirilmesi ve kullanim
alaninin genisletilmesi gereklidir. iste bu baglamda bilginin 6rgiitsel bazda ele alinmasi

gerektigi sonucu ile karsilagilmaktadir.

Orgiitsel bilginin gerek yaratilmasi gerekse kullanimi olduk¢a zahmetli bir siireci
kapsamaktadir. Bu siire¢ ilerleyen boliimlerde ayrintisiyla ele alinacaktir, ancak
calismanin bu kismi icin bilinmesi gereken: orgiitsel bilginin ¢alisanlarin ortiilii bilgileri
iizerine odaklanarak, bu bilgilerin acik bilgiler haline getirilmesi dogrultusunda yeni
degerler yaratma kaynagi oldugudur. Buradaki unutulmamasi gerekli temel husus

bilginin orgiitsel bir nitelik tasimadig siirece isletmeler i¢in ¢ok yararli olmayacagidir.

Bilgi, giiniimiizde is hayati icin bir iiretim faktorii haline gelmistir. Hatta cogu isletme
icin deger yaratma kaynagidir. Bugiin, en ¢ok kar yapan, piyasa degeri en yiiksek
sirketlere bakildiginda; bu sirketlerde bilginin, en yiiksek derecede kendilerine fayda
getirecek bicimde kullanildig1 goriilmektedir. Ozellikle bu isletmelerin piyasa degerleri
ile maddi varliklarinin toplaminin parasal degerlerinin arasindaki fark ¢ok biiyiiktiir. Bu
igletmelerin piyasa degerlerinin yiiksek olmasinin en 6nemli nedeni kendi iglerinde

barindirdiklar orgiitsel bilgidir.

Isletmeler igin i hayatinda rekabet edebilmenin temel faktorii olarak
degerlendirilebilecek orgiitsel bilginin niye bu denli énem arz ettigini anlamak igin
oncelikle orgiitsel bilginin iistlendigi fonksiyonlar dogrultusunda orgiitlerdeki bu

bilginin 6zelliklerini bilmek gereklidir.

Orgiitlerde bilginin fonksiyonel olarak kullanilip fayda saglayabilmesinde kilit rol
oynayan iki temel 6zellik bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, bilginin yer aldigi orgiit
icinde deger yaratabilmesi oOzelligidir. Bu giin isletmeler yeni ve deger yaratan
diisiinceler, modeller, prosesler, iiriinler yarattiklar siirece rekabet edebilme avantajini
ellerinde tutabilmektedirler. Deger yaratacak yeni bir diigiincenin gelistirilmesi ise

kuskusuz isletmelerin yapilarindaki orgiitsel bilgi ile ilgili yaklasimlarina baglidir.
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Ciinkii desteklenen orgiitsel bilgi siiphesiz bir zenginlik kaynagi olarak sahibine biiyiik
avantajlar saglayacaktir. Orgiitsel bilginin ikinci ozelligi orgiitsel yonetimdeki karar
alma iglevidir. Bilindigi gibi oOrgiitsel yonetimdeki temel konulardan birisi karar
almadir. Bir orgiitiin basarisinda dogru kararlarin rolii biiyiiktiir. Karar almanin dogru ve
zamaninda yapilmasi orgiitler icin hayati bir rol oynar. Iste bu noktada bilgi ve karar
alma arasindaki iliskinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Karar alma ancak dogru bilgilerle
beslendigi siirece amaca ulasabilecektir. Bu nedenle karar alicilarin orgiitsel bilgiye
herkesten ¢ok daha fazla ihtiyaclar vardir; yoneticiler, ancak bu bilgiler 1s181nda karar

alma fonksiyonlarini drgiite yarar saglayacak bicimde yerine getirebileceklerdir.

2.2. Orgiitlerde Bilginin Onemi

Bilginin en 6nemli rekabet tistiinliigii faktorii durumuna geldigi giiniimiizde; bu kavram,
ortaya konulan, iiretilen, satilan ve satin alinilan tiim mal ve hizmetlerin asil bileseni
olmaktadir.”” Daha cok bilgiye ulasan, daha cok bilgi iireten ve bilgiyi orgiit
faaliyetlerini daha etkin kilmak i¢in en iyi sekilde yoOneten isletmeler yer aldiklar

pazarlarda 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. *°

Bilgiyi bu denli 6nemli kilan kuskusuz, orgiitler i¢cin hem girdi hem de ¢ikt1 olarak tiim
siireclerde kullanilabilir olmasidir. Ustelik diger girdilerin aksine bilgi kesinlikle kit
kaynak niteligini tasimamakta, aksine kullanildik¢a c¢ogaltilabilme ozelligi sayesinde
stirekli bir doniisiimle, elde edilen ¢iktilardan yeni bilgiler iiretilebilmektedir. Ayrica bu
ozelligi sayesinde bilgi, diger tiretim faktorlerini de fonksiyonel kullanilmasini
saglamakta bu bakimdan koordine edici bir ara¢ olarak kendini hissettirmektedir.
Glinlimiiz is diinyas1 artik tiim sektorlerde emek-yogun, malzeme-yogun, enerji-yogun

yaklagimlardan uzaklagsmakta, tiimiiyle bilgi-yogun bir bakis acisini benimsemektedir.”’

2 Thomas A. Stewart, The Wealth of Knowledge (New York: Currency Book, 2001), s.12

30 Halime Inceler Sarthan, Teknoloji Yonetimi (Istanbul: Desnet Yayinlari, 1998), s.189.

*! Peter F. Drucker, Gelecek icin Yonetim. Ceviren: Fikret Ugcan (Altinct Basim. Ankara: Tiirkiye fs
Bankasi Kiiltiir Yayinlari, 2000), s.355.
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Bilgiyi tistlenmis oldugu bu fonksiyonun yani sira 6nemli kilan bir baska unsur ise
orgiitlerin ihtiyaci olan yenilikleri iiretebilmesi 6zelligine sahip olmasidir. Rekabetin
kacinilmaz oldugu giiniimiiz is hayatinda isletmelerin 6zellikle yeni {iriin veya hizmet
gelistirmelerinde ellerindeki bilgiyi etkin kullanmalar veya orgiitsel bilgi iiretimini

destekleyecek stratejiler izlemeleri kritik 6nem arz etmektedir.

Tiim bunlarin yam sira, bilgiyi orgiitlerde onemli bir strateji araci1 olarak da gormek
gereklidir. Bilginin bir tiretim girdisi oldugu kuskusuzdur, ancak bu 6zelliginin yan1 sira
bilgi, karar alma siireclerinde yol gosterici kritik bir 6ge olarak kendini gdstermektedir.
Orgiitlerin gelecegini dogrudan ilgilendiren karar alma siireclerinde dogru bilgiler
151g81inda yiiriitillecek olan faaliyetlerin isletmelere kazandiracagi faydanin cok yiiksek
olacagimmi soylemek miimkiindiir. Karar alma siireclerinde bilginin iistlendigi rolde
oldugu gibi, isletmelerin hedeflerini belirlemeleri ve bu hedefleri gergeklestirecek
politika ve stratejileri olusturup uygulamaya doniistiirmelerinde de bilginin roliinii ayn1
onemde gormek gereklidir; ¢iinkii bilgi adeta karar mekanizmasinin beslendigi temel bir
kaynaktir. Bilgi, iirtin veya hizmet iiretiminde nasil 6nemli bir girdi olarak rol aliyorsa,
orgiitsel yonetimde de ayn1 fonksiyonu iistlenmektedir; yani bilgiyi yoneticiler i¢in bir
girdi olarak kabul etmek miimkiindiir. Bu bakimdan orgiitlerdeki her yoneticinin
basarisimi bilgiye endekslemek dogru bir bakis acis1 olacaktir. Bu nedenle giinliik rutin
iglerin yiiriitiilmesi siirecinden sorumlu orta kademe yoneticilerden; orgiit politikalarini
olusturan, stratejiler belirleyip kararlar alan iist kademe yoneticilere kadar her
yoneticinin yiiriittiikkleri islerde basarili olabilmeleri i¢in bilgiye ihtiya¢ duyduklarini

sdylemek miimkiindiir.**

Bilginin giderek ©nem kazanmasimin temel nedenlerini su sekilde siralamak

miimkiindiir:*

32 peter Drucker, “The New Society of Organizations”, Harvard Business Review, (September-
October 1992), s. 95-104

3 Barclay, Rebecca O. and Philip C. Murray, What is Knowledge Management? Knowledge Praxis
Knowledge Management Associates, URL:http://www.media-access.com/whatis.html
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— Pazarlarda rekabetin artmas1 ve yenilik¢i olma oranin yiikselmesi.

— Gilintimiizde refah yaratan endiistrilerin biiyiik bir kisminin bilgi yogun olmasi.

— Rekabet baskisiyla maliyetlerini diisiirmesi gereken isletmelerin oncelikli olarak
personel indirimine gitmesi nedeniyle informel bilgi ile bigimsel metotlarin ikame

gereksiniminin ortaya ¢ikmast.

— Erken isten ayrilmalar ve artan iggiicii mobilitesinin bilgi kaybina yol agmasi.

— Kiigiik ve orta boy isletmelerin uluslararasi kaynak bulma imkanlarina kavusmasiyla

artan karmagikligin yonetilmesine gereksinim duyulmasi.

— Stratejik yonlendirmelerdeki degisimlerin, spesifik bir alanda bilgi kaybiyla

sonuglanmast.

— Bilgi varliklar1 ticaretinin yapildigi pazarlarda yeni gelismelerin yasanmasi

(Internet’in ortaya ¢ikisiyla elektronik ticaretin gelismesi ve ¢esitlenmesi).

— Isletmelerin bilgi ekseninde rekabet etmesi ve isin biiyiik bir kisminin bilgiye dayali

olmasi.

—  Omiir boyu 6grenme gereksiniminin kaginilamaz olmasi.

Sonug olarak, siiphesiz tek gercegin belirsizlik oldugu bir ekonomide siirekli rekabet
avantajimin tek giivenilir kaynagi bilgidir. Bu nedenle piyasa normlarinin degistigi,
teknolojinin her gegen giin degisip yenilendigi, pazardaki diger rakiplerin sayisinin
stirekli arttifn ve hatta triinlerin bir gecede eskidigi bir ortamda basarili olabilmek;
sadece, kararh bir bicimde yeni bilgiler yaratan, bu bilgileri 6rgiitlerinin her noktasina
yayan ve en 6nemlisi bu bilgiyi yeni teknolojilerde ve tiriinlerde kullanan igletmeler icin
gecerli olabilecektir. Ornegin Honda, Canon, Matsushita, NEC, Sharp ve Kao gibi son

derece bagarili Japon firmalarinin basarisin1 bu konu acisindan ele almak miimkiindiir.
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Bu isletmeler yeni pazarlar olusturma, miisterilerin isteklerine hizli cevap verebilme,
yeni olusan teknolojilerin tizerinde hakimiyet saglama ve siirekli yeni iiriinler gelistirme

gibi becerilerini orgiitlerindeki bilginin yadsinmaz rolii ile saglamislardir.*

Bilginin orgiitlerdeki bu 6nemini Japon firmalarinin disinda batidaki biiyiik firmalarda
da gormek miimkiindiir. Bilgi teknolojileri sektoriiniin 6nde gelen bes biiyiik firmasi;
Microsoft, Intel, Compaq, Dell ve Cisco 1987 ile 1997 yillar1 arasinda oOrgiitsel
yapilarim tiimiiyle bilgi odakli hale getirerek piyasa degerlerini yaklasik elli kat
biiyilitmiislerdir. Yine bu konuda atilimlar yapan bir diger firma olan General Electric
satin alimlarini internet iizerinden gerceklestirerek 1997-2000 yillar1 arasinda yaklasik
500 milyon dolar tasarruf saglam1§t1r.35 Bu ornekleri daha da cogaltmak miimkiindiir,
sonucta bu firmalarin orgiitsel yapilarindaki bilgiye odakli politikalar yiirtitmeleri
basarilarinin temel noktasimi olusturmaktadir. Bu da bilginin 6rgiitsel basaridaki roliinii

bir kez daha yadsinmayacak bir sekilde ortaya koymaktadir.

34 Nonaka, Harvard Business Review., a.g.e. s.96-97.
35 Barutcugil, Bilgi Yo6netimi, a.g.e., s.51.



IKiINCi BOLUM
ORGUTLERDE BiLGINiN YONETILMESI

1. ORGUTLERDE BiLGi YONETIMIiNIiN ANLAMI

Isletme yoneticiliginde 90’1 yillarda baglayan giiniimiizde de devam eden
azimsanmayacak Olciide onemli yapisal dontisiimleri gozlemlemek miimkiindiir. Bu
calismanin birinci boliimiinde ele alindig1 gibi bu yapisal doniisiimler icerisinde kendini
en cok hissettiren konunun isletmelerde olmazsa olmaz bir iiretim unsuru hatta bir

kaynak olan bilgi kavraminin oldugudur.

Bilgi gerek isletmelerde bir katma deger iiretebilme araci olma gerekse bir iiretim
unsuru olma niteligini biinyesinde bulundurmasi bakimindan rekabet edebilmenin ve

gelismenin temel anahtar1 olma 6zelligini tasimaktadir.

Konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in, “bilgi kavrami isletmeler acisindan ge¢miste bu
Ooneme sahip degil miydi, birdenbire mi rekabet avantaji saglayan onemli bir gelisim
unsuru, stratejik bir tiretim 6gesi 6zelligini kazandi1?” sorusunu sormak gereklidir. Bu
nedenle konunun temelde ne anlama geldiginin ortaya konmasi dogrultusunda bilgi
kavraminin son yillarda mu isletmelerin basarili bir bi¢cimde yonetilmesinde Oneme
sahip oldugunun cevabmin bilinmesi lazimdir. Aslinda bu kavramin insanligin
varligindan beri, belki de hayatta kalabilmenin, bununla birlikte gerek bireysel gerek
toplumsal olarak gelisebilmenin temel unsuru olarak kendini gosterdigini soylemek
miimkiindiir. Oyle ki, her nesil bir sonraki nesile bilgi birikimini aktararak bugiinkii
uygarlik diizeyine gelinmistir. Aslinda bilgi kavraminin gecmis ve bugiin arasindaki
farki tabii ki kavramin kendisinden kaynaklanmamaktadir. Bu kavramin bugiin bu

stratejik onemini insanlarin bakis acilarindaki degisimde aramak gereklidir. Iste bilgi
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kavramin1 6nemli kilan, bu kavrama olan bakis agisindaki degisim olmaktadir. Artik,
gecmisteki gibi bilginin sadece Ogrenilmesi veya Ogretilmesi s6z konusu degildir;
bilginin yasam kalitesini olabilecek en yiiksek noktada saglayacak bicimde verimli
kullanimi1 6nem arz etmektedir. Bu, gerek bireysel gerekse toplumsal yasamda oldugu
gibi isletmeler icinde boyledir. Bugiin, isletmeler agisindan bilgi kavrami yasamsal
devamlih@ gerektiren standartlarin 6grenilmesinden ¢ok daha otedir. Oncelikle
gelismenin temel unsurudur ve en 6nemlisi de isletmelerde diger iiretim Ogelerine gore

cok daha fazla avantajlar saglayan bir kaynaktir.

Bugiin isletmeler i¢in, bilgi kavramim ge¢mise gore farkli kilan bakis acisindaki
degisimdir. Iste bunun dogrultusunda bilginin kullanim bi¢imi de ge¢mise gore farklilik
gostermektedir. Bilginin bir kaynak oldugu kuskusuzdur bu nedenle de bu kaynaktan
yiiksek oranda fayda saglayabilmek icin yonetilmesi sarttir. Bu baglamda isletmelerde
bilgi yonetimi kavrami karsimiza cikmaktadir. Ciinkii bilginin isletmeler i¢in yarar
saglayacak bir bicimde kullanilabilmesi i¢in bu kaynagin isletme birimleri icerisinde
nasil elde edileceginin, nasil gelistirileceginin, nasil degere doniistiiriilebileceginin
bilinmesi gereklidir. Tiim bunlar ise sistematik bir yapida ele alinacak olan bilginin
yonetilmesi ile miimkiin olacaktir. Iste bu noktada isletmelerde bilginin verimli
kullanimi i¢in basarili bir bilgi yonetimi uygulamasimin gerekliligini soylemek

miimkiindiir.

1.1. Bilgi Yonetiminin Tamm

Bilgi yonetimi, elde etme, saklama ve transfer etme gibi temel ii¢ bilgi etkinligi olarak
tanimlanabilir. Bilgi yonetimi, dogrudan isletme icinden veya isletme dis1 kaynaklardan
edinilen veri veya enformasyonlarin tasnif edilmesi, stoklanmasi, yorumlanmak iizere
ilgili yerlere gerekli zamanlarda dagitilmasi ve sahip olunan bilginin giincellenmek

iizere gbzden gecirilmesi siirecidir."

! Famil Samiloglu, Entelektiiel Sermaye, (Ankara: Gazi Kitapevi, 2002), s.17.
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Bilgi yonetimi orgiitsel amaglarin daha iyi bir sekilde elde edilebilmesi i¢in bireylere,
takimlara ve tiim Orgiite bilginin kolektif ve sistematik olarak yaratilmasi ve
uygulanmasi icin olanak saglayan yeni bir disiplindir. Bu kavram, bireyler, ekipler ve
orgiitlerin tiimil icin gecerlidir. Bilginin sistematik olarak yaratilmasi, paylasilmasi ve
uygulanmasidir. 2 Bilginin yaratilmasi ve kullanilmasindan meydana gelen bilgi
yonetimi, isletmelerde mevcut bulunan bilginin tespit edilmesi, paylasilmasi ve
yonetilmesi esasina dayanarak yiiriitiilen bir oOrgiitsel yonetim yaklasimi olarak

tanimlanabilir. >

Bununla beraber bilgi yonetimini Orgiitsel performansin yiikseltilmesi ve deger
yaratilmasi amaciyla bilginin iiretilmesi, siirdiiriilmesi, kullanilmasi, paylasilmasi ve

yenilenmesine iligkin siireclerin uygulanmasi olarak da aciklamak miimkiindiir.*

Temelde isletmelerde bilginin nasil elde edilecegi ve ne sekilde kullanildiginda bir
degere doniistiiriilebilecegi iizerinde duran bilgi yonetimi; rekabet istiinliigii yaratmak
ve bir isletmenin piyasa degerini artirmak amaciyla bilginin farkli bigimlerini yonetmek
icin uygulanan bir yaklagim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bilindigi gibi, isletme i¢inde
diisiinceler, ongoriiler, sezgiler, 6grenilen dersler, uygulamalar ve yasanilan deneyimler
seklinde kendini gosteren bilginin sadece bir kismu yararlidir; isletmeler igin yararh
oldugu anlagilan bilgi {iiretken bilgidir ve bu bilgi degere donistiirillebilmesi
dogrultusunda anlam tagir. Bu nedenle, kesinlikle isletme stratejisi ¢ercevesinde, igletme
amagclart ve ihtiyaglar1 dogrultusunda ele alinmasi gereken bilgi yOnetimi, isletme
performansim1 artirmak amaciyla {retken bilginin elde edilmesi, paylasilmasi,
gelistirilmesi ve kullanilmas: ile ilgilenmektedir. Bilgi yonetiminin temel ¢abasi, bilgiyi

iiretken kilmaktir. >

2 fsmet Barutcugil, Bilgi Yonetimi (istanbul: Kariyer Yayincilik Iletisim Egitim Hizmetleri Ltd. Sti.,
2002), s.50.

? Sheila Corrall, “Knowledge Management Are We In The Knowledge Management Business?”,
URL: www.ariadne.ac.uk/issuel8/knowledge-mgt/

* Mark L.Lengnick- Hall ve Cynthia A. Lengnick- Hall, Bilgi Ekonomisinde insan Kaynaklari
Yonetimi. Ceviren: Giinhan Giinay (Istanbul: Digbank Kitaplar1 7, 2003), 5.90.

> [smet Barutcugil, “Bilgi Yonetimi”, Active Bankacihk ve Finans Dergisi. Sayi:12, (Nisan-Mayis
2000), s.24.
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Bilgi yonetimi kavramiyla ilgili olarak yapilan bu tanimlamalar dogrultusunda ortaya bu
kavramla ilgili iki temel hususun ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki bilginin
nasil elde edilip orgiit icinde tiim birimlerde verimli bir bicimde kullanilacag iizerine
yogunlasirken; ikincisi bilgiden en yiiksek katma degerin ne sekilde elde edilecegi
lizerinde durmaktadir. Iste bu hareketle bakildiginda bilgi yonetimini: bir orgiit
icerisinde gerek i¢ gerekse dis kaynaklardan bilginin nasil iiretilecegi veya elde
edilebileceginin, toplanan bu bilgilerin bir ayristirma sonucu yararli olanlarinin isletme
birimleri veya calisanlar1 arasinda formal veya informal olarak paylagiminin ve
transferinin saglanmasinin ve bu paylasim sonucunda bilginin kurumsal hale gelerek
tiim is stireclerine kanalize edilmesi dogrultusunda yeni bilgiler iiretilerek isletme icin
rekabet avantaji saglayacak orgiit kiiltiirinde olumlu gelismeler olusturacak
yaklagimlarin, verimliligi artiracak yeni is siireclerinin, Onemli bir pazar pay1
kazandiracak yeni iiriin veya hizmetlerin gelistirilmesini gerceklestirecek yeni
uygulamalarin isletme yapisina kazandirilmasini miimkiin kilacak bicimde arti bir
katma deger {iretilmesini saglayacak sekilde bilginin sistematik bir anlayisla

bicimlendirilmesini kapsayan bir yonetim siireci olarak tanimlamak miimkiindiir.

1.2. Bilgi Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Isletmelerin yasam alanlariyla ilgili olarak yeterli sayida yararli bilgiye sahip olmalari
ve bu bilgileri kendi lehlerine kullanmalar1 dogrultusunda basarili olmamalar icin pek
bir neden bulunmamaktadir. Bu genel kabul gérmiis yaklasim belki de isletme yonetimi
anlayisinin ilk varoldugu zamanlardan bu yana dikkat edilmesi gereken 6nemli bir kriter
olmustur. Bu dogrultuda isletme yoneticiliginin bilimsel bir anlayis haline geldigi
1900’11 yillardan itibaren orgiitlerde bilgi ve bilgi yonetimi kavramlarinin uygulandigini
gormek miimkiindiir. Bugiinkii anlamda olmasa da bilgi yOnetimi uygulamasi
geleneksel bir bakis acgisiyla da olsa her isletmede yiiriitillen bir cok uygulamada

kendini hissettirmektedir.

Dogrulugu ispatlanmis, isletmeye fayda saglayabilecek bilgilerin standartlar haline

getirilmesi ve oOrgiitsel uygulamalarda kullanilmasi belki de bilenen en eski bilgi
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yonetimi yaklasimidir, kuskusuz bu uygulamalan ilk olarak bilimsel y&netim

anlayisinda bile gormek miimkiindiir.

Ozellikle 1950’1i yillardan itibaren isletme yonetiminde gelistirilen yaklagimlarla
aslinda isletmeye yarar saglayacak bilgilerin elde edilmesi ve bunlarin stratejik
kullanilmas1 iizerinde yogunlagilmaktadir. Ilk baslarda isletme yoneticiliginde isboliimii
ve uzmanlagma bilgisine onem verilirken daha sonraki asamalarda bu anlayis kendini
insan odakli uygulamalarla calisanlarin ortiili  bilgilerinin  kurumsallastiriimasi
anlayisina birakmustir. 50’li ve 60’11 yillarda yasanilan bu gelismeler sonucunda ise
orgiitlerde bilginin daha verimli kullanilabilmesi dogrultusunda birey ve orgiit bilgisinin
birlikte ele alindigr orgiit kiiltiirii ile ilgili gelistirilen yaklasimlarda bunu gérmek
miimkiindiir. 80’li ve 90’11 yillarla beraber ise o6zellikle ©6grenen organizasyon
kavraminin gelisimi ile bilginin verimli kullanmimina ilaveten bilginin Orgiitlerde

biitiinsel olarak nasil elde edileceginin ve yaratilacaginin iizerinde yogunlasilmistir.

Goriildiigii iizere bilgi yonetimi aslinda hi¢ de yeni bir yaklagim degildir. Yiizyillardan
beri aile sirketlerine sahip olanlarin becerilerini kendilerinden sonra gelen nesillere
aktarmalari, zanaatkarlarin mesleki bilgilerini ¢iraklarina Ogretmeleri ve iscilerin
calistiklan islerlerle ilgili diistincelerini ve bilgi birikimlerini birbirilerine aktarmalar1 bu
kavramin geleneksel bir bicimde de olsa gegmis zamanlarda da varligin1 gostermektedir.
Ancak profesyonel anlamda isletme yonetimi bakimindan ele alindiginda yoneticilerin
bilgi yonetiminden sdz etmeleri 90’11 yillarda baglamaktadir. Bunun en énemli nedeni
sanayi ekonomisinin temelini olusturan temel kaynaklarin yerlerini entelektiiel
varliklara birakmasi ve bu dogrultuda isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri alanlarin
temelinde yatan bilgiyi ve bu bilginin nasil kullanilmasi gerektigini arastirmaya
baslamalar1 olmugstur. Tabii bunun yam sira isletmelerde networklere bagl
bilgisayarlarin kullaniminin yayginlagsmasi ve bdylece istenen bilginin ge¢mise gore ¢ok
daha kolay ve ucuz bir bicimde kodlanmasi, saklanmasi ve paylasilmasi sayesinde
bilginin kullanimindaki verimlilik arttigindan elde edilen faydanin da yiiksek olusu bir

diger neden olmaktadur. °

% Morten T. Hansen, Nitin Nohria and Thomas Tierney, “What’s Your Strategy For Managing
Knowledge?”, Harvard Business Review. (March-April 1999), s.106.
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Bilgi yonetimi ile ilgili tarihsel gelisime bakildiginda son on y1l gibi bir siire¢ igerisinde
bu kavramin dogrudan telaffuz edildigi ve bu kavramla ilgili sistematik calismalarin
yiiriitiildiigiinii  gérmek  miimkiindiir.  Ozellikle bilgi teknolojileri, iletisim
teknolojilerindeki  gelismelerin  ve insan kaynaklari alanmindaki anlayislarin
yayginlagsmasi ile kendine uygun bir ortam bulan bilgi yonetimi uygulamalar1 bir
yonetim anlayisi olarak isletmelerde olmazsa olmaz bir kavram olarak kendini
gostermektedir. Sekil 3 bilgi yonetimin bu tarihsel gelisimini 1950°1i yillardan 2000’1

yillara kadar genel hatlariyla 6zetlemektedir.

2000'li Yillar
Bilgi Yonetimi
Diistinsel Sermaye
Tesebbiis Entegrasyonu Bilgi yonetiminin birlestirici
Bilgi Paylagim Kiiltiirti bir isletme hedefi olarak
belirmesi
1990' Yillar
Temel Beceriler _/

Ogrenen Organizasyon
Yeniden Yapilanma
Stratejik Enformasyon Sistemleri
Intranetler ve Extranetle
Piyasa Degeri

1980'li Yillar
Toplam Kalite Yonetimi

Yerinde Yonetim
Kurumsal Kiiltiir \
Teori Z

Kiiciilme Kiiltiirel 6zelliklerin hesaba
katilmas1

Ogrenme dgrenileni
unutma

e

1970'li Yilar
Stratejik Planlama /
Tecriibe Egrisi
Portfoy Yonetimi
Otomasyon

Ortiik bilgi 1960'h Yillar
resimdeki yerini alir Teor1 Y

Holdiglesme
T-Gruplari
Merkezilesme ve Ademi Merkezilesme (\

Isyerlerinin odak noktasinin
dagitilan uzmanlik ve bilgiye
kaymas1

1950'li Yillar
Hedeflerle Yonetim
Program Evrimi ve Gozden Gegirme Teknigi
Cesitlilik
Niceliksel (Kantitatif) Yonetim
Elektronik Veri Isleme

Sekil 3. Bilgi Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Kaynak: Amrit Tiwana, Bilginin Yonetimi Ceviren: Elif Ozsayar (Istanbul: Disbank Kitaplari 5,
2003), s.84.
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1.3. Bilgi Yonetimindeki Temel Eylemler

Isletmelerde i¢c kaynaklardan veya dis kaynaklardan elde edilen bilginin eyleme
gecirilerek isletme faaliyetlerini verimli kilmay1r amaclayan bilgi yonetiminde temel
hareket noktasi bilginin daha iyi nasil kullanilabilecegi olmaktadir. Bu dogrultuda bilgi
yonetimi bir siire¢ olarak ele alindiginda bilginin yaratilmasi, paylasilmasi, kullanilmasi
ve depolanmasi seklinde genel bazi asamalar1 gozlemlemek miimkiindiir. Bu agamalarin
aslinda belirli bir sirasi yoktur, depolanan bilgiler paylasilabilecegi gibi bilginin

yaratilmasi agsamasindan hemen sonra paylasim asamasi da yasanabilecektir.

Bilgi yonetiminde gerceklesen bu asamalar isletmelerin yapilarina, yer aldiklar
sektorlere ve oOrgiit kiiltiirlerine gore de degisim gosterebilecektir. Bu bakimdan
konunun daha iyi anlasilabilmesi amaciyla calismanin bu kisminda gerceklestirilen
asamalardan ziyade bilgi yonetimi yaklasiminda uygulanan temel eylemlerden stz

etmek daha yararh olacaktir. Bilgi yonetimindeki bu temel eylemler su sekildedir:’

—  Orgiitsel Ogrenme: Bilgi yonetiminin bir isletmede uygulanabilmesi igin dncelikle

mevcut orgiit yapisinda bu kavramin uygulanabilmesini miimkiin kilacak bir bakis
acisinin ve alt yapinin olusturulmasi onemlidir. Bu baglamda islemelerde orgiitsel
O0grenmenin bir kiiltiir olarak yerlestirilmesi gereklidir. Bu sekilde bilginin
tiretilmesi ve paylasimi saglanabilecektir. Aksi taktirde 6grenmenin 6nemli olmadigi
ve desteklenmedigi bir isletmede hi¢bir calisanin bilgi yOnetimini yiiriitmesi

miimkiin olmayacaktir.

— Bilginin Uretimi: Bilgi yonetimi uygulamalarmin belki de odak noktasmi bilginin

iiretilmesi olusturmaktir. Thtiyag duyulan bilginin dis kaynaklardan temin edilmesi
veya i¢ kaynaklardaki veri yada enformasyonun bilgiye doniistiiriilmesi siirecini
kapsayan bilgi {retimi, bilgi yonetiminde bir diger temel eylemi ortaya

koymaktadir.

7 Miklos Sarvary, “Knowledge Management and Competition in The Consulting Industry”,
California Management Review. Vol:41, No:2, (Winter 1999), 5.95-96.
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— Bilginin Dagitilmasi ve Paylasimi: isletmelerdeki mevcut bilgi, calisanlar arasinda

paylasilmadig siirece bu bilgiyi talep edenler i¢in yararli olamayacak, ayn1 zamanda
art1 deger de yaratmayacaktir. Orgiit icinde dagitimi yapilmayan bilgi bu sekilde
sadece atil kalacaktir. Bilginin dogru kanallara dagitilmasi ve calisanlarca
paylasilmasi ise kugskusuz bilginin ihtiya¢ duyulan alanlarda kullanilmasini

saglayacak ve ayni1 zamanda yeni bilgilerin de iiretilmesine zemin hazirlayacaktir.

1.4. Bilgi Yonetimi Stratejileri

Bilgi yonetiminin isletmelerde bilginin yarar saglayacak bir bicimde kullanilmasi i¢in
kritik bir rol iistlendigi kuskusuzdur. Bu nedenle bilgi yonetiminin basarili bir bicimde
uygulanmasi isletmelerde bilgiden en iist diizeyde verim saglanabilmesi i¢in 6nemli bir
hususu olusturmaktadir. Ancak bunu basarabilmek icin isletmelerin bilgi yonetimini
uygularken kendi yapilarmma uygun belirli yaklagimlar gelistirerek bu kavrami
oziimsemeleri gerekmektedir. Bu baglamda bilgi yonetimi ile ilgili orgiitsel stratejilerin

gelistirilmesi sarttir.

Bilgi yonetimi stratejisi, bilginin sistematik ve kolektif olarak toplanmasi, yaratilmasi,
gelistirilmesi, paylasilmas: ve kullanilmasi yoluyla isletmelerin karli ve siirdiiriilebilir
bir sekilde biiyiimesini saglayacak yollar ve yonetim kurallarn dizisi olarak
tanimlanabilir. Boyle bir stratejinin varlig bilgi yonetimine iliskin kararlarin daha dogru
ve tutarlt alinmasim saglar. Bilgi yonetimi stratejilerinin belirlenmesinde Oncelikle ii¢

konuda calisma yapilmalidir. Bunlar: 8

— Cevresel Gelisme Tahminlerinin Yapilmasi: Cevresel gelisme tahminlerinin

yapilmasi, gelecekte ortaya cikabilecek firsatlarin ve tehlikelerin belirlenmesi,
beklenmedik ekonomik, sosyal ya da teknolojik siirprizlerle karsilasilmasi, yeni is

alanlarinin ve rekabetci gelismelerin dnceden fark edilmesini saglayacaktir.

8 Barutcugil (2002), a.g.e., s.101-102.
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— Mevcut Olanaklarin ve Yeteneklerin incelenmesi: Bilgi yonetimi stratejilerinde

dikkat edilmesi gereken bu ikinci caligma ise, orgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin

tarafsiz bir bicimde ortaya konmasim1 amag¢ edinmektedir.

— Orgiitiin _Ana _Stratejisinin Degerlendirilmesi: Orgiitlerdeki temel stratejinin

degerlendirilmesi, pazardaki gelismelere karsi orgiitiin tutumunu, reaktif ya da
proaktif davramig tarzlart arasindaki tercihini, tutucu ya da girisken yaklagim
sergilemesini ortaya koyacaktir. Tiim bu calismalar bilgi yOnetimi stratejisinin

sinirlarint belirleyecek onemli degiskenler olmaktadir.

Bu konuda Morten T. Hansen, Nitin Nohria ve Thomas Tierney tarafindan gelistirilen
kisisellestirme ve kodlama stratejileri bilgi yonetimi uygulamalar1 agisindan dikkate
deger bir yaklagimi ortaya koymaktadir. Bu yaklasima gore bilgi yoOnetiminde
isletmelerin tercih etmeleri gereken kisisellestirme ve kodlama adiyla temel iki strateji
bulunmaktadir. Bilgi yOnetiminin agirlikli olarak bilgi teknolojileri aracilifiyla
yapilmasi, ¢ogunlukla bilginin calisanlar arasinda paylagimini saglamak amaciyla veri
tabanlariin yiiksek oranda kullanilmasi, bilginin daha ¢ok kodlastirilarak depolanmasi
kodlama stratejisi olarak kendini gostermektedir. Kisisellestirme stratejisi ise bilginin
timiiyle calisanlarda gizli oldugunu varsaymakta, bu dogrultuda bilgiden
yararlanabilmek icin mutlaka kisilere odaklanilmasim1 ve calisanlarin birbirleriyle
bilgilerini paylasmalarin1 saglayacak politikalarin benimsenmesini ileri siirmektedir.

Tablol 1°de bu stratejilerin nasil yiiriitiildiigii gosterilmektedir.

® Morten T. Hansen, Nitin Nohria and Thomas Tierney, a.g.e., s.107-109.
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Tablo 1. Kodlama ve Kisisellestirme Stratejilerinin Karsilagtirilmasi

Kodlanmis bilginin yeniden kullanilarak
yiiksek nitelikli, giivenilir ve hizli bilgi
sistemlerinin uygulanmasini saglamak.

Rekabet
Stratejisi

}

Kisisel uzmanligin kullanilmasiyla
yiiksek diizeyde stratejik problemlere
iligkin yaratici ve saglam analizlerin
ortaya konmasi.

Yeniden Yapilanma Ekonomileri:
Bilgiye bir kez yatirim yaparak, bilgiyi
bir¢ok kez kullanmak. Genis ekiplerden 4
yararlanmak. Biiyiik capli genel gelirler
elde etmeyi hedeflemek.

Ekonomik
Model

Uzmanlik Ekonomileri:

Nadir problemlerin ¢oziimii igin
yiiksek bedeller ortaya koymak. Kiigiik
ekiplerden yararlanmak. Yiiksek kar
paylarina odaklanmak.

Insandan Belgeye:

Bilgiyi kodlayan, depolayan, dagitan ve
yeniden kullanan bir elektronik belge <
sisteminin gelistirilmesi.

Bilgi
YoOnetimi

Stratejisi
o

-

Kisiden Kisiye:

Calisanlarin sahip olduklar1 ortiilii
bilgileri paylasmalarini saglayacak
bilgi sebekeleri gelistirilmesi.

Calisanlarin birbirleriyle kodlanmig
bilgiyle baglant1 kurmalari icin bilgi
teknolojilerine biiyiik yatirimlar
yapilmasi

Bilgi

Teknolojisi

Calisanlarin sahip olduklar1 ortiilii
bilgilerini paylasmalarinda bilgi
teknolojilerine sadece gerekli oldugu
kadar yatirimin yapilmasi.

Bilginin verimli kullanilmasina yonelik
uygulamalara uygun niteliklere sahip
yeni liniversite mezunlarinin istihdam
edilmesi. Calisanlarin bilgisayar odakli
uzaktan 6grenme yoluyla yetistirilmesi.
Calisanalarin veritabanlarini
kullanmalar1 ve bu sisteme katkida
bulunmalar1 6l¢iisiinde
odiillendirilmeleri.

insan

Kaynaklar

}
|

Belirsizlik ortamlarina ayak
uydurabilecek, problem ¢cézmekten
hoslanan isletmecilik yiiksek lisansina
sahip ¢alisanlarin istihdam edilmesi.
Calisanlarin usta c¢irak iliskisi ile
yetistirilmesi. Caliganlarin birbirleriyle
bilgilerini paylastiklar1 igin
odiillendirilmeleri

Andersen Consulting, Ernst&Young { Ornekler }

McKinsey&Company, Bain&Company

Kaynak: Morten T. Hansen, Nitin Nohria and Thomas Tierney, a.g.e., s.109.

Her iki stratejideki temel fark bilginin nerede bulundugu ve nasil elde edilecegi

tizerinedir. Kodlama stratejisi bilgiyi veritabanlarinda ararken kisisellestirme stratejisi

ise bilginin c¢alisanlarin beyinlerinde oldugunu ileri siirer. Bir isletmenin hangi stratejiyi

benimseyecegi yer aldigi sektore, calistirdigi insanlara ve hizmet verdigi miisterilere

gore degisebilmektedir. Bununla birlikte her iki stratejinin de kendine gore zayif veya

giiclii yonleri bulunmakta ve bu yonler hangi stratejinin benimseneceginde tercihleri

etkilemektedir. Ornegin tiim stratejisini bilgi teknolojileri ve veri tabanlarina yonelten
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bir isletmenin bu yaklagimini c¢alisanlarina 6ziimsetemedigi siirece basarisiz olacagi
aciktir, tstelik calisanlarin bilgisayarlardaki kodlanmis bilgiyi kendi birikimlerini de
kullanarak gelistirememeleri olasilifin1 da katarsak kodlama stratejisi bilgi yonetimi
uygulamalarinda sadece bir goz boyamadan ibaret olabilecektir. Yine aym sekilde
kisisellestirme stratejisinde de calisanlarin ortiilii bilgilerini ortaya koymalarina,
paylagmalarina ve bu sayede yeni bilgilerin gelistirilmesine yonelik uygulamalara
haddinden fazla yatinmlar yapilmasi, ¢ok gereksiz bilgilerin ortaya cikarilmasimi ve
kesinlikle parasal bir degeri olmayan sadece ¢ope gidecek buluslarin olmasi gerekenden
cok daha fazla maliyetle isletmeye yiik getirmesinden baska bir anlam ifade
etmeyecektir. Burada énemli olan her iki stratejinin ihtiyaci karsilayacagi oranda tercih
edilmesidir, iste bu bakimdan isletmeler icin dogru stratejinin secilmesinde belli

kriterlere bakmak gereklidir. Bunlar: 10

—  Uretimin Standart ya da Miisteri Istegine Gére Olmasi: Cogunlukla ¢ok az diizeyde

degiskenlik gosteren iiriinler satan sirketlerde yapilan iiretim standarttir. Bu nedenle
de yapilan iiretim siirecindeki bilgilerin kodlanarak saklanmasi ve her seferinde bu
bilgilerin tekrar kullanilmasini saglayacak kodlama stratejisini uygulamak bu
isletmeler i¢in mantiklidir. Oysaki miisterinin beklenti ve isteklerine gore siirekli
degisim gosterebilen iiriinler iireten isletmelerde ise kodlama stratejisi kullanmak
yanlig olacak, bu isletmelerde daha cok kisisellestirme stratejisinin izlenmesi basari

saglayacaktir.

— Uriiniin Olgun ya da Yenilige Acik Olmasi: Sayet satilan iiriinler gelistirmeyi

gerektirmeyen siirekli standart niteliklerde iiretimi gerceklestirilen iiriinlerse daha
cok iyi kavramilmis gorevler ve kodlanmasi kolay olan bilgiler iizerinde odaklanan
kodlama stratejileri tizerinde durmak gereklidir. Buna karsilik iiriinlerin siirekli yeni
bilgi yaratimi ile gelistirildigi, buluslarin Onemli oldugu isletmelerde kuskusuz

kisisellestirme stratejisi tercih edilmelidir.

— Calisanlarin Karsilastiklar1 Problemleri Acik ya da Ortiilii Bilgive Gore Cozmeleri:

Daha c¢ok dokiimante edilebilen, veri tabanlarinda yer alan ve paylasilmasi kolay

1 Morten T. Hansen, Nitin Nohria and Thomas Tierney, a.g.e., s.114-115.
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olan acik bilgilerin, calisanlar tarafindan ihtiyag¢ duyuldugu isletmelerde bilgi
yonetiminin kodlama stratejisi ile uygulanmasi en dogru secenektir. Bununla
beraber tiimiiyle kisisel deneyimlere dayali, dokiimante edilemeyen bilgilerin ihtiyag
duyuldugu isletmelerde kisisellestirme stratejisini uygulamak en uygun tercih

olacaktir.

1.5. Bilgi Yonetiminde Vizyon Olusturma

Isletme yonetiminde olmazsa olmaz hususlardan birisi yiiriitilen faaliyetler
dogrultusunda bir vizyonunun olusturulmasidir. Benimsenen bu vizyonun
dogrultusunda hedefler belirlendigi gibi, bu hedeflere ulasma yollar1 da ortaya
konacaktir. Bu nedenle de vizyon olusturma bir igletmenin basarili olabilmesi icin

kesinlikle tizerinde durulmasi gereken bir konu olmaktadir.

Bir isletmenin biitiinsel olarak yonetiminde vizyon olusturma nasil 6nemli ise bilgi
yonetimi uygulamalart iginde bu 6nem aymidir. Bilgi yoOnetimi, isletmeler igin bir
stirectir, basinin ve sonunun tam belirgin olmadig1 bazen baslangicinin son oldugu,
bazense sonunun baslangi¢c olarak nitelendirilebilecegi birbirine zincirleme baglh bir
stire¢ olan bilgi yonetimini isletme icin bilgiden en yiiksek faydanin elde edilmesini
amagclayan bir sistematik faaliyetler biitiinii olarak, orgiite en yalin bir bicimde ancak
tiimiiyle ana hatlariyla gosterecek bir bicimde ifade edilmesi gereklidir. Iste bu
dogrultuda bilgi yOnetiminin anlamim1 ortaya koyacak bir vizyona ihtiyag
duyulmaktadir. Icerigi iist yonetimce gercek anlamda benimsenerek ortaya konan bir
vizyonun Orgiite yol gosterecegi ve yiiriitillecek tiim caligmalart anlamlandiracagi
kuskusuzdur; bu nedenle de iizerinde ayrintili bir bi¢imde diisiiniilerek ortaya konan bir
bilgi yonetimi vizyonu isletmenin bilgi ile ilgili tiim stratejilerini yansitacak bir anlam

icermelidir.



37

Gelecekteki yiiriitiillecek islerde oldugu kadar su anki mevcut durumu hatta gegmiste

yasanan deneyimleri de goz Oniine alarak sekillendirilmesi gereken bilgi yonetimi

vizyonunun ana hatlariyla su anlamlan biinyesinde bulundurmasi gereklidir: '

Bilgi yOnetimi vizyonu c¢alisanlarin icinde yasadiklari diinyanin zihinsel haritasin
gostermelidir. Bilgi yOnetimi vizyonu sadece bilginin nasil iiretilecegi veya
kullanilacag: iizerine odaklanmayip diger is siirecleri ve uzmanlik alanlariyla da
iliskili olacak bir bicimde olusturulmalidir. Diger bilim dallarinin, teknolojilerin ve
uzmanlik alanlarinin vizyonun iginde yer almasi isletme calisanlarinin, kendi
faaliyetlerini daha biiyiik bir resmin parcasi olarak gorebilmelerini saglamak

amaciyla faydali olacaktir.

Bilgi yOnetimi vizyonu, isletme calisanlarinin iginde yasamalari gereken bir
diinyanin zihinsel haritasin1 gostermelidir. Vizyonun bu ikinci kismi, calisanlari,
isletmenin gelecegine giivenme yoniinde motive etmelidir. Calisanlarin iginde
yasamalar1 gereken diinyanin haritasi varolan bilim dallari, teknolojiler ve uzmanlik
alanlarinin birlestirilmesinin yani sira yeni bilim dallari, teknolojiler ve uzmanlik

alanlarinin da isletmeye katilmasini1 kapsamalidir.

Bilgi yonetimi vizyonu ¢alisanlarin hangi bilgiyi aramalar ve iiretmeleri gerektigini
ortaya koymalidir. Vizyondaki bu husus bilginin nasil kullanilacag: ile ilgili yol
haritas1 vermektedir. Gelecek icin hedeflenen duruma gelmek icin gelistirilmesi

gereken bilgi tanimlar1 bu noktada sekillenir.

Bilgi yoOnetiminin sekillendirilmesinde ©nemli olan bu hususlarin yam sira dikkat

edilmesi gereken bir diger nokta da bilgi yOnetiminde ortaya konacak vizyonun

ozelliklerinin neler olmas1 gerektigidir. i¢i bos sadece laf kalabaliigindan ibaret

sOylemlerden olusan bir vizyonun yiiriitillecek ¢aligmalara bir katkisinin olmayacagi

aciktir. Bu nedenle bilgi yonetimi vizyonunun kalitesini ortaya koyacak bazi 6zelliklere

"' Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve ITkujiro Nonaka, Bilginin Uretimi. Ceviren: Giinhan Giinay

(Istanbul: Digbank Kitaplar1 1, 2002), s.124-125.
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sahip olmasi1 gerekmektedir. Iste bu 6zelliklerin ayirtina varilmasini saglayacak belli

basli kriterleri su sekilde siralamak miimkiindiir:'

— Belirlenen Yo6nde Ilerleme Konusunda Kararlilik: Ortaya konacak vizyonda

calismalarin basarili olabilmesi i¢in kesinlikle istikrarlilik 6n planda olmalidir. Bu
nedenle siirekli degisime ugrayabilecek nitelikte olabilecek oOzelliklere sahip bir
bilgi yonetimi vizyonunun calisanlarda kararlilign olumsuz yonde etkileyecegi

siiphesiz istenmeyen bir sonuc¢ doguracaktir.

— Uretkenlik: Bilgi yonetiminde benimsenecek vizyonun, yeni bilgi iiretimini
0zendirmesi ve bunun i¢inde bilinenleri kullanmaktan ¢ok bilinmeyeni arastirmaya
agirlik vermesi gereklidir. Bununla beraber, olusturulacak vizyon, varolan bilginin
belirtilen hedeflere ulagsmak icin nasil etkili bir sekilde kullanilabilecegine iliskin
yeni diisiincelerde iiretilebilmesine yardimci olabilecek &zelliklere sahip

olabilmelidir.

— Kendine Ozgii Bir Tarz: Tipki isletmenin genel vizyonundaki gibi bilgi yonetimi

vizyonunda da kendine o6zgiilik ©nemlidir. Isletmenin benimsedigi degerleri,
standartlar1 ve politikalar1 yansitan ve diger isletmelerin tarzina benzemeyen bir

vizyonun ortaya konmasi gereklidir.

— Varolan Bilgi Sisteminin Yeniden Yapilandirilmasima Odaklanma: Orgiitsel bilginin

etkili bir sekilde kullanilmasi s6z konusu oldugunda kurulus c¢alisanlarinin dogru
yone yonlendirilmeleri gereklidir. Bunun anlami, bilgi yOnetimi vizyonunun
gecmisteki basarilarla edinilen deneyimler ile sinirli kalmamasi gerektigidir.
Dolayisiyla, sahip olunan bilgi sisteminin yenilenmesi yOniinde uygulamalari
destekleyecek bir vizyonunun benimsenmesi mevcut yapiya bagimliligi ortadan

kaldirabilecektir.

"2 Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Tkujiro Nonaka, a.g.e., s.126-127.
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— Varolan s Sisteminin Yeniden Yapilandirilmasina Odaklanma: Bilgi yonetimi

vizyonu isletmelerin bilgiyi yeni yollarla yeniden diizenlenmesine ya da bilgi arama
ve liretme bicimlerini farkli yorumlamasina yardimci olmasinin yani sira, bir isin
yapilmas: siirecinde hangi noktalarda degisiklik yapilmasi gerektigini de yardimei
olmalidir. Bu nedenle bilgi yOnetimini isletmenin diger tim is siiregleri ile
iliskilendiren ve bu dogrultuda diger is siireclerinin de gelismesine katkida bulunan

bir vizyonun ortaya konmasi gereklidir.

— Degerlerin Disa Aktarimi: Bilgi yonetimi vizyonu, tiim paydaslara isletmenin ne tiir
bilgi arayacagini agikca anlatabilecek bir nitelige sahip olmalidir. Bu tiirden uyarici
bir nitelik isletmenin bilgi odakli bir oOrgiitsel yapiya sahip oldugu seklinde
taninmasini saglayarak, pek cok iilkeden ve farkli uzmanlik alanlarindan yetenekli
kisileri, degisik sektorlerden ve bolgelerden isbirligi yapmak isteyenleri, yeni
teknolojileri ya da yeni ve yenilik¢i finans kaynaklarin1 kendisine cekebilmesini
saglayacaktir. Isletmenin boyle bir goriintii ¢izmesi aym sekilde tedarik¢i ve
miisterilerinin de isletmeye giiven duymalarin1 ve adeta isletmeyi gii¢lii bir ortak

olarak kendilerine yakin hissetmelerin saglamis olacaktir.

— Rekabetin Sekillendirilmesi Konusunda Kararlilik: Herhangi bir bilgi yOnetimi

vizyonu i¢in en 6nemli sinav, isletmenin rekabet giiciinii korumasina yardime1 olup
olmadigidir. Bir vizyonun yalnizca isletmenin kaynaklarini, gelecekteki islerin
Onemli alanlarinda bilgi yonetimine tahsis etmesine yardimci olmakla yetinmeyerek;
ayn1 zamanda bilgi yonetimi uygulamalarin1 harekete gegirerek siirecin, rakiplerin
cabalarindan daha hizli ve daha verimli yiiriimesini gerceklestirecek bir etkiyi de

yaratabilmesi Ol¢iisiinde basarili olabilecegi gbzden kacirilmamalidir.
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1.6. Bilgi Yonetimindeki Yiiriitiilmesi Gereken EtKinlikler

Bir isletmede bilgi yoOnetiminin yiiriitilebilmesi i¢in bazi uygulamalarin
gerceklestirilmesi gereklidir. Genel olarak bilginin elde edilmesi, paylasilmasi ve
bilgiden katma deger iiretilmesini amaclayan bilgi yonetiminde yiiriitiilen ¢aligmalar su

sekilde siralanabilir:

= Yeni bilginin yaratilmasi

* [sletme disindaki kaynaklardan ihtiya¢ duyulan veya yarar saglayacag diisiiniilen
bilgilere ulagilmasi

= Karar mekanizmasinda mevcut bilgilerin kullanilmasi

» s siireglerinde bilginin kullanilmasi

= Belgelerdeki, veri tabanlarindaki, programlardaki ve diger tiim uygulamalardaki
bilginin yeniden ortaya konmasi

» (diillendirme sistemleri ve orgiit kiiltiirii ile bilgi iiretiminin gerceklestirilmesi

= Bilginin orgiitiin tiim birimlerine transfer edilmesi

= Sahip olunan bilgi varliklarinin degerinin 6l¢iilmesi

Isletmelerde bilgi yonetimi uygulamalarinda bu genel olarak nitelendirilebilecek
calismalarin haricinde sistematik olarak yiiriitiilmesi gereken bir siirecin varligindan sz
etmek gereklidir. Bu sistematik siire¢ bilgi yonetimi uygulamalarim1 baslatmak ve
siirdiirmek agisindan gerceklestirilmesi gereken bazi faaliyetleri kapsamaktadir.
Sekil 4’de goriilmekte olan bu faaliyetleri su adimlar halinde siralamak miimkiindiir:
Oncelikli olarak atilmasi gereken ilk adim, isletmede bilgi yonetimi fikrinin
benimsenmesi ve bu dogrultuda ortaya konacak hedeflere inanilmasi gerektigidir, bu
asamadan sonra yapilacak is, orgiitteki bilgi varliklarinin ve uygulamalarinin, orgiit
stratejisi, yiiriitiilen calismalar ve piyasa sartlar1 dogrultusunda gii¢lii ve zayif yonlerin
ortaya konmasi seklinde bir analizin gerceklestirilmesi olmalidir. Bu analiz ile birlikte
bilgi yonetimi ile ilgili bir stratejinin olusturulmasi yani bir on taslagin hazirlanmasi

gereklidir. Bu on taslagin hazirlanmasindan sonra isletmedeki potansiyel girigsimlerin

" Rudy.Ruggles, “The State Of Thr Nation Knowledge Management in Practice”, California
Management Review. Vol:40, No:3 (Spring 1998), s.81.



41

Isletme
amaclart

Vizyon | Yonetimin fikri

—> . .
benimsemesi —\L
Bilgi genel
tablosunu
cikarmak
Stratejik
Stratejik oncelikler BY.
planlama >| Alternatiflerinin
Genel tanimlanmasi
amaglar '
Bilgi stratejileri _ [FaydaMaliyet ve
Spesifik y Risk Analizi
1 -
amagiar BY. Onceliklerini
belirleme
1
v v —
Ozendirici Temel bilgi
prozgerrz;ngzlagn ihtiyaglarinin
belirlenmesi
olusturulmasi Bilgi transfer
programimin | —
BY aktivitelerinin yaratlmasi | Telfinel (1;111 g
| fonksiyonlarin [ coeeamen
koordinasyonu "
BY altyapisinin
> Bilgi kurulmasi ve Uygulamali
| 5| yOnetiminin giincellenmesi bilginin
1zlenme,;1 paylasilmasi
]
Bilgi Bilgi yonetimini
varliklarinin .
L yonetimi kolaylastirmak Yonetsel
| eylemler

Sekil 4. Bilgi Yonetimi Siirecindeki Adimlar

Kaynak: Ismet Barutcugil, Bilgi Yonetimi Kariyer Yayicilik Tletisim Egitim Hizmetleri Ltd. Sti.,
2002), s.138.
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tanimlanmasi ve bilgi yonetimi yaklasimi ile ilgili alternatiflerin degerlendirilmesi
asamasina gec¢ilmelidir. Bu degerlendirmeden sonra beklentiler ortaya konarak bu
dogrultuda isletmenin kapasitesine ve ihtiyaclarina gore oOnceliklerin belirlenmesi
saglanmalidir. Bununla birlikte gergeklestirilen is siireclerinin verimli olabilmesi igin
gerekli bilginin tamimlanmasini saglayacak temel bilgi ihtiyaglarimin belirlenmesi bir
onceki adim tamamlayici bir asama olarak kendini gosterecektir. Tiim bu adimlardan
sonra temel bilginin elde edilmesi veya liretilmesi gereklidir; elde edilen bilginin egitim
programlar ve iletisim aglarinin gelistirilmesi, motive edici, isbirligini yayginlastirict
tutumlarla desteklenmesi ile bilginin Orgiit i¢i transferinin saglanmasi ic¢in gerekli
caligmalar ortaya konmalidir. Boylece uygulamaya doniik bilginin paylasimi
gerceklestirilerek  etkili kullamm saglanmis olacaktir. Bilginin bu sekilde
doniistiiriilmesi sirasinda ayrica gerekli alt yapinin da siirekli gozden gecirilmesi ve
ihtiyaclara cevap verecek sekilde yenilenmesi gerektigi de gdzden kacirilmamalidir.
Bununla beraber, bilgi yonetimi siirecide elde edilen bilgi varliklarimin da koordine
edilmesi gereklidir. Tiim bu siireglerin neticesinde bilgi yonetimi faaliyetlerinin orgiitsel
yapi igerisinde sisteme entegre edilmesi sarttir, bdylece isletmenin biitiinsel yonetimi ile
bilgi yonetimi arasindaki uyum saglanmis olacaktir. Tabii bu arada isletmenin
kiiltiirtinti, yonetim anlayisim is akislarini dikkate alarak bilgi yonetimi faaliyetlerini
kolaylastiracak uygulamalarin gergeklestirilmesi unutulmamalidir. Son olarak yapilacak
ig ise, yiriitilen bu faaliyetlerin geribildirimlerinin degerlendirilmesidir, boylece
calismadaki performansin Olciilmesi ve sayet varsa aksakliklarin sebeplerinin ortaya
cikarilmast saglanmig olacaktir."* Siralanan tim bu faaliyetler bilgi yOnetiminde
sistematik olarak yiiriitiilmesi gereken calismalar ortaya koymaktadir, bu caligsmalarin
belirli bir siras1 kesinlikle yoktur, bir ¢alisma diger calismalarla aym anda esgiidiimlii

olarak yiiriitiilebilecegi gibi bir baska caligmaya da alt yapr teskil edebilecektir.

14 Barutcugil (2002), a.g.e., s.135-137.
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1.7. Orgiitlerde Bilgi Yonetiminin Yeri

Giiniimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve rakiplerinden daha
ileri konumda olabilmeleri, bulunduklarn sektorde katma deger iiretebilme yeteneklerine
bagh olmaktadir. Hangi isletme sektorde talep uyandiracak yeni ve farkl iiriin veya
hizmet gelistirirse bu 6nemli bir avantaj saglayacaktir. Elbette rekabet avantaji sadece
yeni Uriin veya hizmet gelistirmekle de smnirli degildir, bununla beraber yeni is
stireclerinin olusturulmasi, maliyetlerin disiiriilmesi ve verimliligin artirilmast gibi
diger farkli unsurlarda rekabet edebilirlik yetenegini gelistirmek agisindan isletmeler

i¢in kritik bir rol oynamaktadir.

Burada isletmelerin bu avantaj saglayabilecek unsurlari nasil kullanmasi gerektigi,
bununla ilgili nasil stratejiler gelistirdigi, hangi politikalar1 benimsedigi veya hangi
anlayiglardan uzak durmasi gerektigi onemlidir. Tiim bu unsurlarin isletmelere nasil
fayda kazandiracagi kuskusuz bakis acisiyla ilgili bir konudur. Bu bakis agis1 isletme
calisanlarinin deneyimleri, orgiit kiiltiirii, tist yonetimin benimsedigi politikalar, teknik
bilgi birikimleri, is yapma bigimleri, hiyerarsik yapilanma gibi orgiitsel yapiy1 olusturan
faktorlerle yakindan iliskilidir. Iste bu noktada isletmelerin orgiitsel yapilarim iyi
tanimlamis olmalari, dogru veya yanlis yonlerini ortaya koyacak bi¢imde analiz
etmeleri, boylece orgiitsel yapilarinda degisim saglayabilecek ve bu dogrultuda rekabet
avantaj1 saglayacak unsurlarn yonlendirebilecek yetenege sahip olmalarn gerekmektedir.
Bir isletmenin tiim bunlar1 yapabilecek kivrakliga sahip olmasi kendi orgiitiiyle ve yer
aldigr sektorle ilgili olarak neyi bildigini, neyi bilmedigini ve neleri bilmesi gerektigini

kavramasi ile yakindan iliskili olmaktadir.

Her isletme kurulusundan itibaren belirli politikalar yiiriitiir, baz1 stratejileri benimser,
kendine gore is yapma big¢imleri gelistirir ve tiim bunlar1 en yiiksek yarar getirecegine
inandig1 icin uygular. Bu uygulamalarin bazilar1 dogru kararlardir bazilari ise yanlistir.
Ancak burada tiim bu yiiriitilen uygulamalarin bir sonucu vardir iste bu sonuca
odaklanmak onemlidir. Bu sonug¢ isletmenin gerek oOrgiitsel bazda gerekse tek tek
calisanlar bazinda elde ettikleri bilgi birikimleridir. Bu bilgi birikimleri bugiin ve

gelecekle ilgili olarak, islerin nasil dogru yapilacagimi ve hangi islerin yapilmasi
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gerektiginin ipuglarim verir; iste bu dogrultuda isletmelerin sahip olduklari-olmadiklar
veya ihtiya¢ duyduklani bilgileri bilin¢li olarak degerlendirmeleri ve bu
degerlendirmeler iizerine politikalar ve stratejiler insa etmeleri gerekmektedir. Burada
igletmeler i¢in sozii edilen bilginin mutlaka teknik igerikli bilgi olmasi sart degildir;
calisanlarin degerleri, sezgileri, bakis acilari, orgiit ici iligkiler, aligkanliklar gibi

kavramlarda bilgi birikimi olarak degerlendirilebilir.

Isletmelerdeki tiim bu bilgi birikimlerinin ve yeni iiriin veya hizmetlerin gelistirilmesi
i¢in ihtiya¢ duyulan teknik icerikli bilgilerin isletmeye verimlilik saglayacak bicimde
yonetilmesi kacinilmaz bir gercektir. Iste bu dogrultuda bilgi yonetiminin isletme
yonetimi acisindan bir yaklasim olarak benimsenmesi ve sistematik olarak uygulanmasi
sarttir. Bilgi yonetimi ile ilgili olarak buradaki iki kilit nokta bu kavramin bir yonetim
yaklagimi olarak goriilmesi ve sistematik olarak yiiriitiilebilmesi olmaktadir. Aksi halde
bilgi yonetimi yerine belge yonetimi, bilgi islem yonetimi veya buna benzer bir

uygulamadan oteye gidilemeyecektir.

1.7.1. Bilgi Yonetimine Duyulan Gereksinim

Isletmeler gelisebilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin siirekli yeni bilgilere ihtiyac
duyarlar, ihtiya¢ duyulan bu bilgilerin bazen isletmeler icin hayati bir 6nem tasidig
aciktir. Isletmeler bunun icin gereksinim duyulan bu bilgileri kimi zaman iiretirler, kimi
zaman kendi i¢ kaynaklarindan elde ederler, kimi zaman ise dis kaynaklardan transferini
saglarlar. Ancak tercih edilmesi gereken secenekler bu kadar acik olmasina ragmen
yiiriitiilmesi gereken uygulamalar isletmeler icin hi¢ kolay degildir, tercih edilecek her
bir bilgi elde etme yolu farkli ayrmtilara ve maliyetlere sahiptir. Ustelik is sadece
bilginin elde edilmesi ile sinirli degildir, elde edilen bilginin doniistiiriilmesi, isletmeye
yarar getirecek bicimde kullanilabilmesi ve en 6nemlisi de katma deger iiretebilecek
hale getirilebilmesi de 6nemlidir. Burada yiiriitiilecek ¢aligmalar elbette sadece bilginin
dosyalanmasi, istenildiginde tek bir tusa basilarak aninda erisilebilmesi, ar-ge
calismalarina biiyiikk yatinmlar yapilarak yeni bilgilerin yaratilmasi gibi uygulamalar

degildir.
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Isletmede bilgi bir ¢cok bicimde yer alir, bilgi, veritabanlarinda, dosyalarda, internette,
intranette ve diger formal yapilarda bulundugu gibi, kisilerin beyinlerinde, takim
calismalarinda, telefon goriismelerinde, isletmeye yeni transfer edilen uzmanlarda,
calisanlarin aralarindaki sohbetlerde de yer alir. Aslinda bilginin tam olarak bulundugu,
iretildigi ve kullanildig1 yer insanlarin kendileri, yaptiklar1 ¢calismalar ve aralarindaki
iligkilerdir. Ne kadar genis veritabanlarina sahip olunursa olunsun ya da ar-ge
caligmalarina  biiylikk  yatinmlar yapilsin  tiim  bunlar calisanlara  odakl
gerceklestirilmezse bu bilgilerden en ufak bir katma deger {iiretimi bile elde
edilemeyecegi agiktir. Bilgi yonetimi yaklagimini bilginin verimli kullanilmasi ile ilgili
diger yaklagimlardan ayiran farki iste buradadir. Bilgi yonetimi gerek dokiimante
edilebilir agik bilginin gerekse kisilere ve kisiler arasi iliskilerde sakli ortiilii bilginin
isletmeye yarar getirecek bir bicimde kullanimim1 saglayacak uygulamalari
kapsamaktadir. Bu uygulamalar ihtiya¢ duyulan bilginin yaratilmasindan,
kullanilmasindan, dagitimindan, paylasilmasindan ve yeni degerler iiretilmesinden
olusan bir siirectir. Bu siire¢ mutlaka sistematik yiiriitiilmelidir, diger birimlerle
esgiidiimlii hareket edilmeli ve diger yonetim yaklasimlarindan faydalanilmalidir. Aksi
halde calisanlarin birikimlerindeki bilgiler sadece kendilerinde kalacak ve
kurumsallagsmayacaktir; bununla beraber isletmedeki acik halde bulunan bilgilerde

calisanlarin yonlendirilememesi sebebiyle atil kalacaktir.

Kisaca gerek acik bilgi gerekse ortiilii bilginin verimli kullanim1 ve bu verimlilikle
beraber isletmelerin fayda elde edebilmesi, sistematik bir bicimde yiiriitiilen bilgi
yonetimi uygulamalarina baghdir. Ancak bu sekilde bilginin tiim isletme faaliyetlerine

yayilmasini ve katma deger liretmesini saglamak miimkiin olabilecektir.

1.7.2. Bilgi Yonetiminin Orgiitlere Sagladig Yararlar

Giintimiizde isletmeler i¢in kendisine yarar getirecek bilgiye sahip olunmasi ve bunun
en etkin bir bicimde kullanilmasi kritik bir 6nem arz etmektedir. Bu nedenle de bilginin
igletme icinde diizensiz ve her yoneticinin kendine gore benimsedigi yaklasimlarla

yonlendirilmemesi gereklidir. Bilginin isletmeye saglayacagr faydanin maksimize



46

edilebilmesi icin bilgi yonetimine ihtiyac sarttir. Pekala, bilgi yonetimi ile isletmelerin
elde ettigi fark ya da fayda nedir? Bilgi yonetimi isletme i¢in yararl olabilecek bilginin
doniistiiriilmesini gergeklestirerek, bu doniisiim sonucunda saglanan katma degerin tim
isletmeye mal edilmesini saglar; bu sekilde ihtiya¢c duyulan bilginin tiim is siireclerine

lanse edilmesiyle isletmenin her biriminde verimlilik artar.

Bilgi yonetimi yaklasiminin onciilerinden olan Karl Erik Sveiby’nin calismalari, bilgiye
odakli yaklasimin degerini acik¢a ortaya koymaktadir. Bu yaklasimin getirecegi yararlar
yaraticiligin artmasi, miisteri ve tedarikgilerle iligkilerin iyilesmesi, yeni iiriin ve
hizmetlerin gelistirilmesi, verimlilik ve gelir artig1, calisanlar arasindaki iligkilerin ve

kurulusun disariya karsi imajinin gelismesi seklinde sayilabilir. 15

D. Fell ise bilginin yonetilmesi ile isletmelerin elde edecekleri yararlar1 bes gruba

16
ayirarak siniflandirmigtir. Bunlar :

— Bilgi yonetimi yapisi geregi, calisanlar arasinda bilginin ve bu dogrultudaki
uygulamalarin paylasimini saglayarak isletme icin pazarda zengin firsatlar yaratir,
boylece isletmenin kendisini rakiplerinden farkl kilarak rekabet avantaji elde etmesi

miimkiin olur.

— Bilgi yonetimi miisteri istek ve beklentilerini yansitan bilgilerinde koordinasyonunu
saglayarak, miisterilerin sorunlarina veya beklentilerine hizli ve etkili c¢oziimler
tiretir. Bu sekilde isletmede miisteri memnuniyetine odakli bir anlayisin

olusturulmasi saglanmis olur.

— Bilgi yonetimi ihtiya¢ duyulan bilgilerin elde edilmesi veya iiretilmesini ve bunlarin
tiim isletmeye mal edecek bigcimde kullanilmasini saglayarak yeni ve gelistirilmis

iiriin veya hizmetlerin pazara sunulmasini gerceklestirir.

5 Davis Klaila, “Bilgi Yonetiminin Amaci Dogru Kavranmali”, Executive Excellence. Say1:50,
(Mayis 2001), s.14.

' D. Fell, “Knowlege Management: Bringing The Human Resources Leader to The Table”,
(URL: http://www.worldatwork.org/Content/Infocentral/info-periodicals-frame.html.
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— Bilgi yonetimi isletmedeki iiretkenligi verimlilik odakli gelistirerek ayni zamanda

iiriin veya hizmetlerin pazara ¢ikis siireleri iizerinde 6nemli zaman tasarrufu saglar.

— Bilgi yonetimi tiim is siireclerinin gelistirilmesi tizerine odaklandigindan igletmenin
genelinde bir iyilestirme cabasina girerek isletmenin biitiiniine iliskin strateji ve

politikalar1 da olumlu yonde etkiler ve gelistirir.

1.7.3. Bilgi Yonetiminin Oniindeki Engeller

Bilginin yarar getirecek bir bi¢imde kullanilmasini hedefleyen bilgi yonetimini kisa
donemli uygulamalan kapsayan hemen sonuglar veren bir yonetim yaklasimi olarak
gormek biiyilk bir yanilgi olacaktir. Bilgi yonetimi aksine olduk¢a uzun vadeli
diisiiniilmesi gereken, zorlu sistematik uygulamalar1 beraberinde getiren, siirekli olarak
isletmenin genel politika ve uygulamalar1 ile uyumlu olmasi sart olan, beraberinde
degisimi ve yeniden yapilanmalar getirdiginden orgiitsel direncglerle karsilasilan ancak
sonuclart mesakkatli ¢aligmalarla elde edilebilecek olan bir yaklagim olarak kargimiza

cikmaktadir.
Iste bu nedenledir ki bilgi yonetiminin basarili olmasinda, siireci olumsuz yonde
etkileyen baz1 faktorleri de dikkate almak gereklidir. Bu faktorleri su sekilde siralamak

e 1 17
mimkiindiir:

— Bilgi Y6netimi Pahalidir: Bilgi yonetimi siirecinde karsilagilan ilk engel bu siirecin

isletmeler i¢in maliyetli olmasidir. Bu maliyetin i¢inde gerekli teknolojinin ve bu
teknolojinin kullanimint miimkiin kilacak altyapinin olusturulmasini saglayacak
yatinmlarin yam sira; isletmenin kiiltiir degisiminden tutun da benimsenecek strateji
ve politikalar dogrultusunda yiiriitiilecek calismalara kadar ¢ok genis bir kalemin
mevcut oldugunu gérmek miimkiindiir. Tiim bunlarin ise oldukg¢a pahali, isletmeye

ekstra mali yiik getirecek unsurlar oldugunu unutmamak gereklidir; tabii

"7 Amrit Tiwana, a.g.e, s.107-108.
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beraberinde bu maliyetleri getirecek bir yaklagima iist yonetimin siipheyle bakmasi

da gayet dogaldir.

Insanin ve Teknolojinin Uyumsuz Kombinasyonu: Bilgi yonetimi yaklagiminda

isletmeler bilginin o©rgiit icerisinde dagittmimmi ve bdylece calisanlar arasinda
paylasimini etkinlestirmek amaciyla teknolojiye yatirim yapmak zorundadir. Ancak
bu yatinm veya bakis agisi bilgi yonetimini uygulamanin tek yolu degildir.
Calisanlarin bu teknolojiyi verimli bir bicimde kullanmalar1 saglandigi siirece
teknolojiden en yiiksek faydanin saglanabilecegi unutulmamalidir. Aksi halde
calisanlar ve teknoloji arasindaki uyum saglanamadigindan yapilan teknolojik
yatinm atil kalacak ve calisanlarin bu teknolojik degisime direng gostermeleri

sebebiyle bilgi yonetimi uygulamalar1 sekteye ugramis olacaktir.

Bilgi Paylasimina Olumsuz Bakis: Isletmelerde iicretlendirme ve kariyer yonetimi

genellikle calisanlarin oOrgiite fayda saglayacak bilgilere sahip olmalar1 ve bu
bilgileri en etkin ve verimli bir bicimde kullanmalarina gore belirlenmektedir. Bu da
dogal olarak en iist yonetimden tutun da en alt birimlere kadar tiim ¢alisanlarin
bilgilerini, deneyimlerini ve is yapma bicimlerini sadece kendilerine saklama ve
diger calisanlarla paylasmama anlayisin1 gelistirmektedir. Oysaki bu davranis bi¢imi
Oziinde bilginin paylagimin1 6ngoren bilgi yonetimi yaklasimi ile taban tabana
terstir. Bu durumun asilabilmesi icin 6ncelikle bilginin paylasilmasinin 6niindeki bu
engelleri ortadan kaldiracak bir anlayisin ortaya konmasi sarttir. Ornegin
odiillendirme sistemlerinin bilgi paylasimini destekleyici olarak yapilmasi, takim

ruhunun gelistirilmesi gibi politikalarin benimsenmesi etkili olabilecektir.

Hiyerarsik Yapi: Bilgi yOnetiminin yiiriitiilebilmesi icin bir isletmenin orgiitsel
yapisinda hiyerarsik yapinin miimkiin oldugu kadar yumusak olmasi gereklidir.
Ciinkii bilginin hiyerarsi ile yonetilmesi s6z konusu degildir, bilgiyi isletmedeki
sadece uzmanlik derecelerine gore yapilmis bir ayrimla bir biitiin olarak ¢alisanlarin
yonetebilmesi saglanarak, bu uygulamalarin basann elde etmesi miimkiin

olabilecektir.
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— Isletme Politikalari: Ust yonetimin benimsedigi politikalarm mutlak suretle istikrarl

ve giivenilir olmasi yiiriitillecek her uygulamada oldugu gibi bilgi yonetiminde de
etkilidir. Stirekli degisim gosteren, istikrarsiz ve en Onemlisi de bilgi yOnetimine
sadece bir moda goziiyle bakan bir isletme politikasinin bilgi yonetimi yaklagimini

olumsuz yonde etkileyecegi agiktir.

1.7.4. Bilgi Yonetiminde Basar1 Etmenleri
Bilgi yonetiminin isletmelerde basarisim1 saglayabilmek amaciyla bu siireci engelleyen
olumsuz faktorlere dikkat edilmesinin haricinde, ayrica bilgi yonetimi uygulamalarinin
basarisini olumlu yonde etkileyen etmenleri de gz ardi etmemek gereklidir. Bilgi

yonetiminde basariy saglayan faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir: '®

= Bilgive Yonelik Bir Kiiltiir Yaratilmasi: Bu konuda yapilan arasgtirmalarda bilgi

yonetiminin basarisina en ¢ok katkida bulunan kosullardan birisinin uygun isletme
kiiltiirtintin varligr oldugu goriilmektedir. Basariya etkisi belki de en yiiksek faktor
olmasina ragmen sifirdan yaratilmasi yada bilgi yonetimi uygulamalarini destekleyecek

bicime doniistiiriilmesi en zor ve zahmetli olan basar1 etmenidir.

= Mevcut Teknik ve Kurumsal Altyapimin Varhigi: Bilgi yonetimi uygulamalarinda

hem teknolojik hem de kurumsal acidan uygun bir altyapinin mevcut olmasinin basaril
sonuclar almak bakimindan 6nemli oldugu kuskusuzdur. Bu iki unsurdan biri olan
teknolojik altyapinin olusturulmasinin kurumsal yapinin olusturulmasima gore daha
kolay oldugu goriilmektedir. Teknolojik altyapinin olusturulmasi ile elde edilen avantaj
bilginin depolanmasi1 ve igletme icinde paylasilmasinin daha kolay ve hizli hale
getirilmesidir. Kurumsal altyapinin olusturulmasi ise isletmedeki gorevlerin, oOrgiit
yapisinin, becerilerin bilgi yonetimi uygulamalarini destekleyecek bir bicimde yeniden

bicimlendirilmesi anlamina gelmektedir.

18 Thomas H. Davenport ve Laurence Prusak, Is Diinyasinda Bilgi Yonetimi. Ceviren: Giinhan
Glinay (Istanbul: Rota Yayinlari, 2001), s.212-219.
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» Ust Yonetimin Desteginin Saglanmasi: Hemen hemen diger degisim programlari

gibi bilgi yonetimi uygulamalar da iist yonetimin desteginden biiyiik yarar saglar. Ust
yonetim, bilgi yonetimini desteklerken oncelikle isletmeye bilgi yonetiminin ve orgiitsel
O0grenmenin kurumun basarisi agisindan son derece onemli olduguna iliskin mesajlar
vermelidir. Bu dogrultuda engelleri kaldirict faaliyetlerde bulunmali ve gerekli

altyapinin olusturulabilmesi icin gerekli fonlar1 yaratmalidir.

= Bilgi Y6netiminin Ekonomik Bir Getiri Saglamasi: Bilgi yonetimi, pahali bir is

olabileceginden bir sekilde ya ekonomik bir deger getirmeli ya da isletmenin kendi
sektoriinde basarili olmasimni saglayacak avantajlar saglamalidir. Bilgi yodnetiminin
saglayacag yararin dogrudan kazanilan parasal deger olmasi gereklidir. Bunun yani1 sira
iiretim siirelerindeki kisalmalar, miisteri tatmini, telefon goriismelerindeki azalmalar,
basili dokiimantasyon maliyetlerinin diisiiriilmesi gibi dolayli kazamimlar da bilgi

yonetiminin ekonomik bir deger yaratmasi agisindan desteklenmesini saglayacaktir.

= Bilgi Yonetimine Bir Siire¢ Olarak Bakilmasi: Bilgi yonetimi isletmeye yarar

saglayacak bilginin elde edilmesini ve en yiiksek diizeyde verimli bi¢cimde
kullanilmasim hedef alir. Tiim bunlar yapilirken isletme calisanlari, yer alinan sektor,
igletmenin orgiitsel yapisi, mevcut veya potansiyel miisteriler gibi bir cok unsur dikkate
almarak bilgi yonetimi uygulamalarinin gerceklestirilmesi gereklidir. Bu uygulamalarin
tam bir sonu yoktur, ciinkii asil amag¢ olan bilgiden katma deger iiretme asamasinin
gerceklestirilmesinden sonra bile yaratilan bu katma degerden yine farkli bilgi yonetimi
uygulamalan elde edilebilir. Gerek dikkat edilmesi gereken diger unsurlar gerekse bilgi
yonetiminin dongiisel bir uygulamalar biitiinii olmasi, bilgi yonetiminin bir siire¢ olarak
ele alinmasim zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle de bilgi yonetimini devamlilik arz eden
kisa bir zaman diliminde yapilip sonuc¢landiriimayan dongiisel bir siire¢ olarak gdormek

gerekmektedir.

= Acik Bir Vizyon ve Anlasilir Bir Dilin Kullanilmasi: Tiim kurumsal degisim

uygulamalarinda oldugu gibi bilgi yonetiminde de vizyonun berrak, terminolojinin
anlagilir bir dille ortaya konmasi gerekmektedir. Bu sekilde calisanlarin kavram

kargasasina girmemeleri ve konuyu daha iyi kavramalarn gerceklestirileceginden,
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yiriitiillecek uygulamalara tam bir hakimiyetin saglanmast miimkiin olabilecek, bilgi

yonetimi faaliyetlerinde de basar1 orami yiikselecektir.

2. ORGUTLERDE BiLGINiN URETiMi VE TRANSFERI

Isletmelerde bilginin yonetilebilmesi amaciyla yiiriitiilmesi gereken en temel iki faaliyet
bilginin iiretimi ve transferidir. Isletmeler her zaman kendilerini gelistirmeleri icin yeni
fikirlere, sorunlarin1 ortadan kaldiracak ¢oziimlere ve en Onemlisi de {ist yonetim
kararlarina 151k tutacak dogrulugu kesinlesmis kullanima hazir bilgilere ihtiya¢ duyarlar.
Tiim bu ihtiyaclarin karsilanabilmesi kuskusuz isletmenin talep ettigi bilgilerin elde

edilmesi yani iiretilebilmesi ile dogru orantilidir.

Bilgi yonetimi siireci icerisindeki bir diger temel faaliyet olan bilginin transferi ise
bilginin 6rgiitiin tiim tabanina yayilmasi ve en 6nemlisi de ¢alisanlar arasinda paylasima

acilabilmesi agisindan kritik bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.1. Bilginin Uretimi

Kiigiik veya biiyiik her isletme i¢ ya da dis ¢evreden veri ve enformasyon toplayarak
bunlari bilgiye doniistiirmeyi amaglar. Bu bilgilerin bazilar1 oldukga basit nitelikte iken
bazilan yiiksek derecede kompleks yapiya sahiptir. Su bir gercektir ki, tiim isletmeler
hayatlarim siirdiirebilmek ve rekabet avantaji yakalayabilmek icin bu bilgilere ihtiyag

duyarlar.

Isletmelerin ihtiya¢ duyduklari bu bilgileri elde edebilmelerinde secebilecekleri iki
alternatif vardir. Bunlardan birincisi ihtiya¢ duyulan bilginin dis kaynaklardan transfer
edilmesi yontemidir. Bu sekilde isletme disinda yer alan kurumlardan dogrudan bilgi
satin almak veya bilgiye sahip uzmanlarin isletmeye transferinin saglanmasi seklinde
stratejiler gelistirmek miimkiin olmaktadir. Ancak elde edilen bu bilgilerin isletme

yapisiyla entegrasyonunda giicliiklerle karsilagilmasi, ihtiyac duyulan bilgilerin elde
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edilme maliyetlerinin yiiksek olmasi ve orgiitiin siirekli hazir bilgiye alismasi bu sebeple
de kendi icindeki potansiyel bilgi birikimini atil birakmasi ve adeta bir bilgi
tembelligine girmesi nedeniyle bilginin siirekli disaridan elde edilmesi isletmeler igin

faydali olmamaktadir.

Ihtiya¢c duyulan bilginin isletmeler icin elde edilmesinde bir diger yontem belki de en
etkin olan yol bilginin orgiitiin i¢ kaynaklarindan faydalanilarak tiretilmesi olmaktadir.
Isletme igindeki gerek acik bilginin gerekse ortiilii bilginin bir doniisiim siirecine
sokularak talep edilen bilginin iiretilmesi hem orgiitte bilgi tiretiminin bir kiiltiir olarak
gelismesini hem de bu yolla parasal bir deger elde edilmesini saglayacaktir. Tabii
burada bilgi tiretimi ile ele alinan doniisiimiin yiizde yiiz isletme ici bilgi olmas1 kurali
yoktur belli oranlarda dis kaynaklardan transfer edilen bilgilerinde bu siire¢ igerisinde

kullanilmasi olagandir.

Bilgi iiretiminde dikkat edilmesi gereken bir nokta bu konunun kesinlikle uzmanlik
gerektiren bir is oldugudur. Bu sebeple ihtiya¢ duyulan veya duyulabilecek her tiir
bilginin iiretiminde gerek kiiltiirel gerekse teknik agidan bir altyapinin olusturulmasi,
isinde uzmanlik niteligini barindiran ¢alisanlarin istihdam edilmesi ve en 6nemlisi de
belli bir plan ve strateji dogrultusunda islerin yiiriitiilmesi sarttir. Burada diisiilmemesi
gereken bir yanilgi, bilgi tiretiminin kesinlikle teknik bir boyutta ele alinarak, konuyu
sadece ar-ge boyutunda diigsiinmek olacaktir. Bu nedenle bilgi iiretimini igletmenin tiim
birimlerinin koordineli ¢aligmalar1 ile miimkiin olan, tamamiyle insan odakl
yaklagimlar gerektiren bir siire¢ olarak gérmek; bu konuyu tiimiiyle teknik islerle ilgili
yatinmlarin desteklenmesi olarak algilanmamas1 gerektigini gozden kagirmamak
gereklidir. Bu baglamda da isi sadece ar-ge departmaninin sorumlulugunda gdérmemeli
ayn1 zamanda insan kaynaklar1 ve bilgi teknolojileri ile ar-ge arasinda esgiidiimlii
calismalarla sonuclar alinmaya calisilmalidir. Tabii bilgi tiretiminde bu ii¢ departmanin
olmazsa olmaz bir bakis agisiyla ele alinmamasi gerekmektedir, bu siire¢ igerisinde
onceden de deginildigi gibi tiim departmanlarin isbirligi bulunmaktadir. Ustelik
iretilecek bilginin kesinlikle ar-ge c¢ikishh olmasi gerekmedigi dikkate alimirsa, bu
hususun 6zellikle iizerinde durulmasi gereken bir nokta oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Ciinkii yapilacak bilgi tiretimi bir iiriin gelistirilmesi olabilecegi gibi belki finansal
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analizleri gerektiren maliyet azalttminmi saglayacak yontemleri, belki de calisanlarin ise
baghliklarmm1  artiracak veya  verimliliklerini  yiikseltecek insan kaynaklar

uygulamalarini kapsayacak caligmalari da biinyesinde toplayabilecektir

Goriildiigii gibi bilgi tiretimini, gerceklestirilecegi alan agisindan, mali islerden tutunda,
kalite bolumiine, satinalmaya, hatta stok kontrole kadar cok cesitli departmanlar
kapsayabildiginden; bu isi tiim birimleri ilgilendiren, bazen calisanlar tarafindan
dogaclama biciminde yiiriitiilen ancak iist yonetimin mutlaka istikrarli politikalarla ve

dogru stratejilerle yonlendirmesi gerektigi bir ¢aligma olarak 6zetlemek miimkiindiir.

2.1.1. Bilgi Uretiminin Asamalar

Bilgi yonetimindeki yiiriitillen temel faaliyetlerden birisi olan bilgi iiretimini, tipki bilgi
yonetimi gibi bir siire¢ olarak ele alinmasi gereken bir faaliyetler biitiinii olarak gérmek
miimkiindiir. Bilgi tiretimini isletmelerde ne sekilde yiiriitiildiigiinii ortaya koyabilmek
amaciyla bu siireci asamalar halinde ortaya koyarak incelemek gereklidir. Bilgi iiretimi
faaliyetlerini sakli bilginin paylasilmasi, kavramlarin iretilmesi, kavramlarin
gerekcelendirilmesi, bir prototip olusturulmasi ve bilginin yayilmasi olarak bes asamada

ele almak miimkiindiir. **

2.1.1.1.Sakh Bilginin Paylasilmasi

Bilgi iiretimi siireci proje ekip iiyelerinin belirli bir iiriin alam ile ilgili bilgilerini
paylasmak amaciyla bir araya gelmeleri ile baslar. Burada ekip iiyelerinin
paylasacaklar1 bilginin biiyiilk bir kismi, ortiili bilgi niteligindedir ve miisteri
gereksinimlerine iliskin goriisleri, yeni teknolojiye iliskin bilgileri ve karmasik islerin
gerceklestirilmesi i¢in gereken kisisel becerileri kapsayabilmektedir. Bilindigi gibi
ortiilii bilgi, duygulara, kisisel deneyimlere ve bedenin hareketlerine bagli oldugundan

kolay kolay baskalarina aktarilamaz. Yapilan ise fiziksel acidan yakin olmay1 gerektirir.

' Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Ikujiro Nonaka, a.g.e., s.101-111.
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Sakli bilgiyi paylagsmanin bilgi iiretimi acisindan tipik bazi yollarim su sekilde

siralamak miimkiindiir:

— Dogrudan Gozlem: Ekip iiyeleri tipki bir usta cirak iligkisinde oldugu gibi yapilan

isi ve isi yapan kisileri gozlemlerler. Hangi hareketlerin ise yaradiina iliskin ortak
inanglar gelistirirler. Boylece benzer durumlarda harekete gecme potansiyellerini

yiikseltmis olurlar.

— Dogrudan Gozlem ve Anlatim: Ekip iiyeleri bir yandan yapilan isi gézlemlerken

bir yandan da diger iiyelerden isin nasil yapilacagina iliskin ek bilgiler alirlar; bu

genellikle benzer durumlara iligkin anlatimlarla veya benzetmelerle yapilir.

— Taklit: Baskalarim dogrudan gézlemleyerek ayni isi kendileri yapmaya caligirlar.

— Deneme ve Karsilastirma: Uyeler gesitli ¢6ziim yollarin1 dener ve sonra uzmanin

calismasini izleyerek onun performansi ile kendi performanslarim karsilastirirlar.

— Birlikte Calisma: Ekip iiyeleri hep birlikte s6z konusu isi yapmaya calisir ve
aralarindan daha deneyimli olanlar digerlerinin performansim yiikseltmeye yonelik

kiiciik ipuglan verir ve oneriler getirirler.

Bilgi iiretimi siirecinin ilk asamas1 olan sakli bilginin paylasilmasi, yeni organizasyon
yapilari, farkli proje programlart ve yiiriitiillen projede yer alan ekip iiyelerinin
calisabilmesi icin fiziksel alanlar gerektirebileceginden, bu asamanin isletmenin
ilerleme stratejisi ¢ercevesinde ele alinmasi zorunludur; bununla beraber bu asamanin
basarili olabilmesi i¢in kurulus genelinde destekleyici bir ortamin olusturulmasinin da

Oonemli bir faktor oldugunun unutulmamasi gereklidir.
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2.1.1.2.Kavramlarin Uretilmesi

Bilgi iiretiminin bu asamasinda ekip iiyeleri bilgilerini disa vurmaya, ortiilii bilgilerini
acik bilgi haline doniistirmeye calisirlar. Bunun da ¢ok Onemli ve organizasyonun
sonucta yeni bir iiriin, slire¢ ya da hizmet aracihigi ile ilerlemesini saglayabilecek bir
asama olduguna kusku yoktur. Burada ekip, sahip oldugu sakli bilgiyi paylasma
becerisine bagli olarak yeni bir kavram yaratmaktadir. Bu kavram bir islev
spesifikasyonu, bir algoritma, bir iiretim siireci tamimi, ¢izimler ya da benzerleri
seklinde olabilecektir. Bilginin disa vurulmasi, ortak uygulamalarin degerlendirmelerin
sozciiklerle ifade edilmesi demektir. Bir kavramin ortaya ¢ikmasi deneyim ve hayal
giicliniin bir araya gelmesini gerektirdigi gibi, varolan diisiincenin bir araya getirilmesi

ile de gergeklesebilecektir.

Kavramlarin iiretilmesi asamasinda 6zellikle iizerinde durulmasi gereken bir nokta, ekip
iiyelerine bir kavramin farkli kullanimlarin1 denemeleri icin yeterli zamanin taninmasi
hususunda esnek davranilmasidir. Bu siirec igerisinde kavramlar eninde sonunda yerine
oturmaya baglayacak, ekip iiyeleri sahip olduklar1 ortiilii bilgilerini disa vurma
konusunda bir kavramin digerlerinden daha etkili oldugunu anlayacak ve onu
sececeklerdir. Ancak isletme stratejisi boylesine 6zgiir birakilmasi gereken bir siirece
yer vermeyecek kadar sinirli yapiya sahip ise bilgi iiretimi konusundaki bir ¢ok firsatin

kacirilmasi kacinilmaz olacaktir.

2.1.1.3.Kavramlarin Gerekcelendirilmesi

Bir kavramin {iretilmesinden sonra degerlendirilmesi gere8i ortaya c¢ikmaktadir.
Kavramlarin gerekcelendirilmesi asamasinda topluluk iiyeleri, departman yoneticileri,
iist yonetim, tedarikgiler, miisteriler, hukuk ya da hiikiimet temsilcileri gibi sirket
disindan paydaslar yer alabilir. Bu asamada tipik olarak ekibe kavramini sunma olanagi
verilir, sonra da kavram iizerinde konusulur ve yapici elestiriler getirilir. Eger gerekirse
ekibin bilgi tiretimi siirecinin ilk iki asamasina tekrar geri doniip daha iyi bir kavramla

yeniden giindeme gelmesine de izin verilebilir.
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Ortaya konulan yeni kavram degerlendirilirken bu kavramin, isletmenin yasamini
stirdiirebilmesine ve saglayacag katkilar bakimindan ilerleme stratejilerine bulunacagi
etkilere dikkat etmek gereklidir. Olusturulan yeni kavram varolan {iiriin veya hizmet
sunumlarinda, iiretim teknolojilerinde, is programlarinda ve siireclerde iyilesmelere yol
acabilecek; lojistik islemlerini basitlestirebilecek veya pazarlamanin etkililigini
artirabilecektir. Iste bu nedenle bu konudaki s6z sahibi tiim katilimcilarin ortaya konan
kavramin gerekcelendirilmesini yaparken isletme stratejilerini de g6z Oniinde
bulundurmalar1 gereklidir. Bunu yaparken de su sorularin sorulmasi ve bu dogrultuda

yol alinmasi gerekcelendirme isleminin basarisi agisindan onemlidir:

= Kavramin, isletmenin varolan rekabet avantajlan iizerindeki etkisi nedir?

= Yeni kavram deger yaratmaya, isletmenin varolan bilgisinin 6zelligine ve/veya bu
bilginin taklit edilmesinin ya da yerinin doldurulmasinin gii¢liigiine nasil bir katkida
bulunacaktir?

= Kavramin, igletmenin varolan karlilik diizeyine etkisi nedir?

= Rakiplerin bu kavrama tepkileri ne olabilir?

= Kavram varolan pazarlari, iirtinleri, hizmetleri, isleri ve siirecleri nasil

destekleyecektir?

= Varolan miisterilerin bu kavrama tepkileri ne olacaktir?

= Kavram, varolan iiriin ve hizmetlere iliskin miisteri tatmini diizeylerini ne kadar

yukariya ¢ekebilecektir?

= Bu kavram, isletmeye ne tiir yeni miisteriler kazandiracaktir?
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2.1.1.4.Prototip Olusturulmasi

Kavram gerekcelendirme asamasi tamamlandiktan sonra sira, bilgi iiretiminin bir
sonraki asamasi olan prototip olusturmaya gelmektedir. Prototip, kavramin somut bir
bicimi olup varolan kavramlarin, iiriinlerin, parcalarin ve prosediirlerin yeni kavram ile
birlestirilmesi ile elde edilir. Bu asamada yalnizca ilk bagstaki ekip itiyeleri degil,
pazarlama, iiretim, bakim-onarim ve stratejik planlama gibi cesitli boliimlerin ¢alisanlart

da yer almaktadir.

Prototip  olusturulmasi, katilimcilarin  eldekileri bir araya getirip, bastaki
gerceklendirilmis kavrami gozden kacirmaksizin bunlarla yeni bir nesne ortaya
cikardiklart kendi kendini yonlendiren bir agsamadir. Parcalarin bir araya getirilmesinde
kontrollii hayal giictiniin de rolii vardir ve katilimcilar somut bir iiriin ya da yeni bir
hizmet anlayis1 ortaya koyarlarken, ilk bastaki kavram da yavas yavas geriye cekilir.
Katilimcilar kavrama yiiklenen cesitli anlamlarnn daha iyi anlamak amaciyla zaman

zaman daha 6nceki asamalara doniip bakabilirler.

2.1.1.5.Bilginin Yayilmasi

Ele alinan dort asama, su iki sonuctan birini vermektedir: olasi bir iriin/hizmet
yenilenmesi ya da ham bilgi. Burada gerceklestirilen bilgi iiretimindeki dort asama,
uygulanabilir bir fikir ortaya c¢ikarmasa bile bilginin organizasyon genelinde
yayilmasina yardimci olabilmektedir. Prototipin kendisi de cizimler, spesifikasyonlar ya
da modeller gibi fiziksel bi¢imler ile bilginin yayilmasinm1 saglar ve bu bilgi pilot
iiretime, tam Olcekli iiretime, dagitima ve satisa doniisebilir. Bu sonraki asamalarda
prototip daha da gelistirilir. Dolayisiyla da kurulus hiyerarsisi i¢inde, kendi iiriin ve
hizmetlerini gelistirme ¢alismalar yapan diger is alanlar1, pazarlar ya da proje ekipleri

i¢in bir esin kaynag olur.

Bu degisikliklerin ve bilgi aligverisinin bir boliimii bastaki toplulugun siirecin daha

onceki asamalarina geri donmesine neden olabilir. Belki iiyelerin deneyimlerinin
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fazlasiyla benzer olmasi sakli bilginin etkili bir sekilde paylasilmasim engellemistir ve
toplulugun ise yeni bastan baslamasi1 gerekmektedir ya da iiretilen kavram tiiketicilerin
islevsel ve estetik gereksinimlerini karsilamakta yetersiz kalmistir. Bu durumda ekip

iyelerinin kavram iiretimi agsamasina geri donmeleri gerekecektir.

Burada unutulmamasi gereken husus, bilginin biiyiik bir kisminin, 6zellikle de ortiilii
bilginin isletme i¢inde aktarilmasi ve yayilmasinin oldukca zor bir faaliyet oldugudur.
Acik bilgi bilgisayarlar ve diger iletisim araglar1 ile yayilabilir ancak ortiilii bilginin
aktarilmast sosyallesmeyi, gerek fiziksel gerekse sanal ortamda ayni mekanda
bulunmay1 ve iyi iliskilerin isletme kiiltiiriinde baskin bir 6zellik olarak kendini
hissettirmesini gerektirir. Bu nedenle de isletmenin bu zor siireci gergeklestirirken bilgi
iiretimi siirecideki her bir agsamay1 tanimlamasi ve bu dogrultuda uygulamalarina yon

vermesi saglanmalidir.

2.1.2. Bilgi Uretiminde izlenecek Yontemler

Isletmelerde bilginin iiretimi ister dis kaynaklardan ister i¢c kaynaklardan olsun bir
sekilde bu konuyla ilgili politikalarin belirlenmesi gereklidir. Bilgi iiretimi ile ilgili
benimsenecek bu politikalar ayni zamanda isletmenin bu isin nasil yapilmasi gerektigini
gosterecek yontemleri de ortaya koymasini saglayacaktir. Bilgi iiretiminde igletmelerin

yol haritasinm belirleyecek bu yontemleri dort ana grupta siralamak miimkiindiir: 20

— Elde Etme: Bir isletme i¢in bilginin iiretimi denildiginde bunun illaki orgiit ici
kaynaklardan gelistirilen bir bilgi elde etme siireci olarak anlasilmamasi gereklidir.
Bilgi iiretimi bu nedenle bilginin dis kaynaklardan faydalamilarak iiretilmesi
seklinde de olabilecektir. Burada ©nemli olan bilginin isletme igin iistlendigi
fonksiyondur, ihtiya¢ duyulan bilginin bir bagka isletmede veya orgiit disinda
calisan uzmanlarda yer almasi nedeniyle bu bilginin satin alinmasi, bu sekilde elde
edilen bilginin dogrudan kullamima sokulmasi veya elde edilen bu dis kaynakh

bilgilerin 6rgiit i¢i bir bilgi iiretimi siirecine sokularak yeni bilgilerin yaratilmasi sik

*% Davenport ve Prusak, a.g.e., s.86-103.
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karsilagilan bilgi iiretimi yontemleridir. Bilgi iiretiminde bir yontem olan elde
etmede en ¢ok karsilasilan uygulama bagka isletmelerde calisan, ihtiya¢c duyulan
uzmanlik bilgisine sahip kisilerin transfer edilmeleridir. Boylece transferi saglanan
bu calisanlarin bilgi birikimlerinden faydalanilmasi ve yeni bilgiler yaratilmasi
saglanmis olacaktir. Elde etme yonteminde uygulanan bir diger yol da sirket satin
almalaridir. Bir isletmenin satin alinmasi sadece o isletmeye ait fiziksel degerlerin
elde edilmesi anlamina gelmemektedir; satin alma ile birlikte o isletmenin
degerlerinin, yontemlerinin, is programlarinin ve calisanlarinin bilgi birikimlerinin
de elde edilmesi saglanmig olacaktir. Bu ise kugkusuz yeni uygulamalara, yeni {iriin
veya hizmetlere doniistiiriilecek potansiyel bilgi birikimlerinin igletmeye
kazandirilmasin1 saglayacagi gibi; aym zamanda yeni bilgilerin iiretilmesini
gerceklestirecek yeni veri ya da enformasyonlarinda orgiit biinyesine alinmasini

miimkiin kilacaktir.

Kiralama: Isletmeler bilgi iiretiminde satin alma yaklasimini benimseyebilecekleri
gibi bilginin iiretilmesi siirecinde kiralama yontemini de tercih edebileceklerdir. Bu
tiirden sik goriillen bir uygulama bir isletmenin, elde edilecek sonuglarin ilk ticari
kullanim hakki karsiliginda bir {iniversite ya da bagka bir kurumda yapilacak
aragtirmayi parasal olarak desteklemesidir. Parasal olarak yapilan bu destek ile elde
edilecek bilgi kuskusuz teknik nitelikli bir bilgidir isletme icin dogrudan parasal bir
degere doniistiiriilebilecek ya da isletme igin yeni bilgilerin yaratilmasina zemin
hazirlayacak girdileri meydana getirecek bu bilgiler daha ¢ok ar-ge calismalar
sonucunda olusturulan bilgilerdir. Bununla beraber bir isletme i¢in ihtiya¢ duyulan
bilginin tiimiiyle teknik icerikli uzmanlik bilgisi olmadigi da unutulmamalidir. Bir
isletmenin nasil yonetilmesi gerektigi, orgiitsel koordinasyonun ne sekilde etkili
kilinabilecegi, calisanlarin verimliliginin hangi yontemlerle arttirilabilecegi gibi
sorularin ¢oziimiinii iceren bilgilere de ihtiya¢ duyulabilecegi bilinmelidir. iste bu
tiir bilgilerin elde edilmesinde sik kullanilan uygulama danigmanlik sirketleridir. Bir
cok isletme Orgiitsel yonetimde karsilastiklari problemleri c¢dzmek amaciyla
danismanlik alirlar, bu sekilde danismanlik isletmelerinin uzmanliklarini kiralarlar,
kiraladiklar1 bu bilgiyi kendi yapilarina uyarlayarak karsilastiklarn Orgiitsel

problemlere ¢oziim olusturmus olurlar. Kiralanan bilgi teknik nitelikte olsun ya da
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olmasin burada yapilan is, bilginin kaynaginin kiralanmasi oldugudur; bu nedenle de
isletmeler bu bilgileri gecici olarak algilamali ve bu bilgiler dogrultusunda kendi is
yapma bicimlerini, kendi programlarim1 yani kendi bilgilerini gelistirmeleri
gerektiginin bilicinde olmalidir, aksi halde kiralanan bu bilgilerin sadece giinii
kurtarmaya yetecek bir calismadan ileri gidemeyecegi bdylece isletme icin uzun

vadede basarisiz bir uygulamanin olusacagi gézden kacirilmamalidir.

Kaynak Ayrilmasi: Isletmelerde bilgi iiretmenin ¢ok bilinen yollarindan biri de 6zel

olarak bu amaca yonelik birimler ya da gruplar olusturmaktir. Bu konuda en bilinen
ornek yeni bilgiler ve islerin daha verimli yapilabilmesi icin yeni yollar elde etmeyi
amaglayan ar-ge departmanlaridir. Tiimiiyle teknik bilgilerin iiretilmesini hedef alan
ar-ge calismalar ile orgiit icindeki potansiyel bilgilerin doniistiiriilmesi ve bu sayede
ihtiyag duyulan veya duyulabilecek yeni bilgilere ulasilmasi saglanarak; bu
bilgilerin dogrudan parasal degerler elde edilmesi yolunda kullanilmasi, bu yontem
de yiiriitiilen faaliyetlerin bir boliimiinii 6zetlemektedir. Ancak kaynak ayrilmasi
yontemi ile tiimiiyle ar-ge calismalar1 dogrultusunda yeni bilgilerin elde edilmesini
kapsayan yogun olarak teknolojinin kullanildigir faaliyetler anlagilmamalidir.
Calisanlarin aralarinda ortiilii bilgilerini paylagmalari, isleri daha etkin ve verimli
kilacak fikirler gelistirmeleri, bu dogrultuda iist yonetimin calisanlar1 motive edici
faaliyetlerde bulunmasi ve stratejiler gelistirmesi gibi durumlar da kaynak ayrilmasi
yonteminde degerlendirilebilecek bilgi tiretimi faaliyetleri olarak goriilebilir. Sonug
olarak kaynak ayrilmasi yontemi ile bilgi iiretiminin isletme i¢inde tiimiiyle orgiitiin
kendi olanaklari ile yeni bilgiler yaratilmasi amaglanmaktadir, bu bilgiler laboratuar
ortaminda gelistirilebilecegi gibi kalite cemberlerinde veya calisanlarin tipki
Honda’da oldugu gibi cay molalarinda yaptiklarnn kisa sohbetlerle de

iretilebilecektir.

Fiizyon: Bilgi liretiminde, kaynak ayrilmasi yontemi ile daha ¢ok sistematik bir
bicimde bilgi iiretme calismalar1 desteklenirken; fiizyon yontemi ile bilerek ve
isteyerek calisanlarin arasinda fikirsel boyutta suni olarak bir karmasa, hatta
zitlasma yaratilarak bir sinerjinin elde edilmesi amaclanmaktadir. Bu yontemde

farkli bakis agilarina sahip insanlar bir sorun ya da proje iizerinde ¢alismak iizere bir



61

araya getirilirler ve ortak bir yanita ulagsmalarn i¢in zorlanirlar. Fiizyon yontemi iste
bu nedenledir ki sonuglarina zor ulasilan ve ancak uzun vadede deger yaratabilen bir
bilgi iiretme yolu olarak kendisini gostermektedir. Bu zorluklar1 dolayisiyla fiizyon
yonteminde basar1 saglanabilmesi amaciyla orgiit iiyelerine birlikte caligmalart igin
yeterince ortak bilgi ve ortak bir dil kazandirabilmek gereklidir. Bununla birlikte
farkli tarzlarin ve diisiincelerin birbirleri ile sadece cekismeleri yerine olumlu bir
isbirligini saglayacak bir ortamin olusturulmasi da gereklidir; ayrica fiizyon
yontemindeki suni olarak olusturulan karmasa ortaminin yalmizca tetikleyici

nitelikte olmasi gerektigi unutulmamaldir.

2.1.3. isletmelerde Bilgi Uretimi Siirecinde Bilginin Desteklenmesi

Isletmeler icin kritik bir neme sahip olan bilgi iiretiminin gerek dis kaynakli gerekse ic
kaynakli olsun, zor bir siireci kapsadigini sdylemek miimkiindiir. Kimi zaman igletme
calisanlan tarafindan planlanmamis bir bicimde adeta dogaclama olarak gerceklestirilen
bu siirecin esasinda belirli planlar dogrultusunda yiiriitiilmesi sarttir. Bununla birlikte
bilgi tiretiminin basi bos birakilacak bir siire¢ olmadigi mutlak suretle isletmenin
biitiiniine yayi1lmis bir bicimde {ist yonetimin benimseyecegi politikalarla desteklenmesi

gerektigini de vurgulamak gereklidir.

Oldukc¢a kirilgan bir siireci kapsayan bilgi iiretiminin bu nedenle bilginin bir orgiit
kiiltiirii olarak goriilmesi dogrultusunda desteklenmesi, bu siirecin basarili kilinmasi
acisindan bir gerekliliktir. Bilgi iiretimi siirecini bagarili kilacak bilginin desteklenmesi
adina yiiriitillecek uygulamalar1 Tablo 2’de oOzetlendigi iizere bes ana asamada
incelemek miimkiindiir. Bunlar: bilgiyi destekleme isinin bir vizyon olarak
benimsenmesi, iletisimin yonetilmesi, bilgi eylemcilerinin harekete gecirilmesi, dogru

bir ortam olusturulmasi ve son olarak da yerel bilginin kiiresellestirilmesidir.”'

*! Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Ikujiro Nonaka, a.g.e., s.19-21.
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Tablo 2. Bilginin Desteklenmesi

BiLGi URETIiMINIiN ASAMALARI

Bilginin  Ortiilii Bilginin Kavramlarin Kavramlarin  Bir Prototip
Paylasilmast ~ Uretilmesi ~ Gerekgelendirilmesi Olusturulmas:  Yayilmast

Bilgiyi destekleme
isinin bir vizyon v v v Vv
olarak benimsenmesi

lletisimin - vV v v v v
yonetilmesi

Bilgi eylemcilerinin

n . v v v vv
harekete gecirilmesi
Dogru bir ortam v v v v v
olusturulmasi
Yerel bilginin v
kiiresellestirilmesi

BiLGi URETIMINi DESTEKLEMENIN KOSULLARI

Kaynak: Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Ikujiro Nonaka, a.g.e., s.19.

Bilgiyi desteklemenin ilk kosulu olan, bilgiyi destekleme isinin bir vizyon olarak
benimsenmesi sirket genelindeki bilgi iiretimi ¢alisanlarina gegerlilik kazandirmaktadir.
Bu kosulun sakli bilginin paylasilmas: iizerindeki etkisi diisiiktiir, ¢iinkii toplulugun
iyeleri arasindaki sosyal iliskiler burada daha onemlidir. Ne var ki acik ve anlagilir bir
sekilde dile getirilmis bir vizyon, topluluk iiyelerinin yarattiklar1 kavramlar1 daha etkili
bir bicimde ifade etmelerine yardimci olabilmektedir. Bu kosul kavramlarin
gerekcelendirilmesinde biiyiikk onem tasir, ¢iinkil secgilen kavramlarin sonugta sirketin
bilgi vizyonunu gerceklestirmeye yardimci olmasi gerekmektedir. Bilgi isinin bir
vizyon olarak benimsenmesi bilginin daha iyi kullanilmasinda ve bilgi transferi siirecine

gecerlilik kazandirmasinda da yarar saglayacaktir.
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Bilgi iiretimini desteklemenin ikinci kosulu olan iletisimin yonetilmesi ise calisanlar
arasinda uygun bir iletisim ortaminin saglanmasi bakimindan Onemli bir yer
tutmaktadir. Etkili iletisimin yaraticihg artiracak, sakli bilginin paylagilmasini
kolaylastiracak, kavram iiretimine ve gerekgelendirilmesine yardimci olacak bir katkida
bulunacag1 kuskusuzdur. Giiglii bir prototip gelistirilmesi ve bilginin kurulusun cesitli

diizeylerine yayilmasi acisindan etkili iletisimin 6nemi biiyiiktiir.

Bilgi iiretimini desteklemenin iiclinci kosulu, yani bilgi eylemcilerinin harekete
gecirilmesi bilgi iiretimi siire¢lerini tetikleyen ve koordine eden insanlarla ilgilidir. Bilgi
eylemcilerinin harekete gecirilmesi ve prototip olusturulmasi asamalarinda daha biiyiik
bir katilim saglar; bilgi iiretimi proje ekibi cesitli uzmanliklarla tamamlanir (tiretim,
pazarlama, hukuk gibi). Bu kosul ayn1 zamanda kavram iiretilmesini de etkilemektedir,
clinkii bilgi eylemcileri proje ekiplerinin esin kaynagi olmakta ve birkac¢ ekibin bilgi
iiretme siiregleri arasinda koordinasyon saglanmaktadir. Ayrica bilgi eylemcisi iiretilen
acik bilgide olabilecek fazlaliklar1 saptayabilir ve bdylece her toplulugun kendi
calismalarim sirketin genel vizyonu ile daha biiyilk bir uyum icinde yiiriitmesine

yardimci olmaktadir.

Bilgi tiretimini desteklemenin dordiincii kosulu olan dogru ortamin olusturulmasi
sirketin yapisina siki sikiya baghdir, ¢iinkii proje ekiplerinin olusturulma ve bir ¢ok
uluslu sirket yapisinda etkilesimde bulunma bigimleri bilgiye ne Olciide deger
verildigini belirleyecektir. Kurulus icinde destekleyici bir ortam olusturulmalidir,
aslinda dogru bir ortamin olusturulmasi bilgiyi desteklemenin 6ziidiir; 6zellikle de bu
ortam destekleyici bir organizasyon yapisina dayandirildigi ve strateji ile uyumu
saglandigt zaman O©nemlidir. Dogru ortamin olusturulmasi bilgi iiretiminin tim
asamalarini etkilemektedir, ancak kavramlarin gerekcelendirilmesi ve bilginin yayilmasi

asamalarinda daha etkilidir.

Son olarak, yerel bilginin kiiresellestirilmesi kosulu bilginin, kurulusun cok sayidaki
diizeyine yayilmasimi ifade etmektedir. Ekibin {iiyeleri sakli bilgiyi paylasmak ve
kavram iiretilmesi, gerekcelendirilmesi ve prototip olusturulmasi asamalarina katilmak

zorunda iseler de bu asamalar varolan bilginin dogru kisilere ya da gruplara
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ulastirilmasi agisindan vazgecilmez degildir. Besinci kosul en ¢ok bilgi iiretiminin ve
bilginin kullanilmasinin farkli zaman ve mekanlarda gerceklesmesi halinde Gnem

kazanir ve kurumsal bilginin yaratilmasi agisindan son derece yararlidir.

2.2. Bilgi Transferi

Isletmelerde bilgi yonetimi uygulamalarinda bu siirecin tam anlamiyla islemesini
saglayacak biitiinleyici bir diger faaliyette, bilginin tiim Orgiit icerisinde transferinin
saglanmasidir. Bilgiye gereksinim duyan birimlerin bu taleplerinin karsilanmasi ve ayni
zamanda Orgiit ¢alisanlarinin birbirlerinden yeni seyler 6grenmelerinin saglanmasi bu
sekilde yeni fikirler yaratacak bir sinerjinin olusturulmasi siiphesiz isletmedeki bilgi

transferleri ile miimkiin olacaktir.

Kuskusuz bilginin igletmedeki birimler arasi ya da calisanlar arasi transferinde 6nemli
olan nokta bilginin paylasiminin miimkiin kilinabilmesidir. Bilgi paylasimi acik yani
kaydedilmis bilgiler {izerinde diisiiniildiigiinde bu faaliyetin gerceklestirilmesi genellikle
teknolojik alt yapinin olusturulmasi ile daha kolay hale geldigi gozlemlenmektedir.
Ihtiya¢c duyulan bilgilerin veritabanlarindan elde edilmesi bu sekilde tekrar kullanima
sokulmasi bilinen en yaygin bilgi paylasimidir. Ancak yeni fikirler tiretmek yani katma
deger olusturacak yeni bilgilerin yaratilmasi s6z konusu oldugunda bu tiirden agik
bilgilerin isletme icinde transferi ve bu dogrultuda paylasim yeterli olmayacaktir. Iste
bu noktada sadece calisanlarin bireysel olarak sahip olduklar1 Ortiilii bilgilerinin

paylasimina ihtiyag¢ vardir.

Bilgi paylasimi, bilginin bir kisiden, gruptan ve orgiitten diger kisi, grup ve orgiite
transfer edilmesi veya yayilmasi faaliyetleridir. Bu tamim genis bir sekilde hem ortiilii
hem de acik bilginin paylasilmasim kapsamaktadir. Bu yiizden, bilgi paylasimi
kompleks bir yapidadir. Yogun bir rekabet ortaminda degerli bir varlik olan bilginin ara
sira ve rasgele paylasilmasinin Oniine gecilmesi gereklidir; bununla birlikte bilgiye

sahip olanlarin bu bilgilerini kimle ve ne zaman paylasacaklar1 da ¢cok nemlidir. Bilgi,
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orgiitte bilgiyi kullananlara aktif bir sekilde dagitilmahidir. Ciinkii bilginin doniis hizi

isletmelerin rekabeti icin artan oranda kritik hale gelmektedir.**

Bu bakimdan isletmelerde bilgi transferi ele alimirken konunun sadece
veritabanlarindaki bilgilerin paylasilmasi olarak algilanmamasi, orgiitteki gerek ortiilii

gerekse agik bilginin calisanlar arasinda paylasimi olarak goriilmesi gereklidir.

Sonug olarak bilgi transferi bir isletmede birden fazla yolla gergeklestirilebilmektedir.
Transfer bireyler arasinda olabilecegi gibi birimler arasinda da olabilir veya bireyden
orgiite yonelik ya da tam tersi orgiitten bireye yoOnelik gerceklesebilir. Bu baglamda
igletmelerdeki bilgi transferinin gerceklestirilme yollarin1 su sekilde siralamak

miimkiindiir; >

Bireyler arasindaki bilgi transferi

= Bireylerden orgiit disina bilgi transferi

= Dis ¢evreden bireylere bilgi transferi

= Tek tek bireylerden orgiitiin i¢ yapisina bilgi transferi

* ¢ yapidan bireylere bilgi transferi

= Dis ¢evreden i¢ yapiya bilgi transferi

* [¢ yapidan dis cevreye bilgi transferi

» ¢ yap icerisindeki bilgi transferi

*? isa Ipcioglu ve B. Zafer Erdogan, “Isletmelerde Liderlik ve Bilgi Yonetimi Arasindaki iligkinin
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yoénetim Kongresi Bildiriler
Kitabi, (Eskisehir:2004), s.635.

** Famil Samiloglu, a.g.e., s.19-21.
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2.2.1. Bilgi Transferinde Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Kendiliginden olusan, belli bir bicime baglh olmayan bilgi transferi bir isletmenin
bilgiyi yoOnetebilme basarisi acisindan yasamsal Onem tasir. Ancak burada bilgi
yonetimi kavramu ile bilgi transferinin karistirlmamasi gereklidir. Her ne kadar bilgi
yonetimi denildiginde akla ilk olarak gelen kavramlardan biri olsa da, bilgi transferinin
yalnizca bilgi yonetimi siirecini olusturan temel faaliyetlerden sadece birisi oldugu ve
temel noktasmin bilginin orgiit i¢erisinde bilgi paylasimin amag edindigini unutmamak

gerekmektedir.

Isletmelerde basarili bir bilgi transferi i¢in olmasi gereken temel kriterlerden birisi
kuskusuz gerekli teknolojik alt yapinin saglanmasidir. Bilgi transferi bilginin Orgiit
icinde paylasimimi 6ngoriir ve bu nedenle calisanlarin birbirleri ile iletisimlerinde
etkinligin saglanmasi ¢ok 6nemlidir. Bundan dolay1 bilgi teknolojilerinin kullanim1 bu
noktada kilit bir rol oynar. Ciinkii bu sayede gerek calisanlarin kendi aralarinda gerekse
orgiit veritabanlarinda bilgi paylasimi zaman ve mekandan bagimsiz olarak
gerceklestirilebileceginden orgiit icinde kolay ve hizli bir bilgi aligverisinin varlig

miimkiin olacaktir.

Ancak bilgi transferinde iizerinde durulmasi gereken konu sadece teknolojik altyapi
degildir. Bununla beraber orgiitsel yapiya onemli l¢iide yon veren kiiltiiriinde {izerinde
durulmas1 gereklidir. Iste bu noktada isletmenin sahip oldugu orgiit kiiltiiriindeki
karsilikli giiven ve isbirligi duygularinin baskin bir 6zellik olarak kendini gostermesi
cok Onemlidir. Ciinkii giiven ve igbirligi bir orgiitteki bilgi paylagimi i¢in calisanlar
arasinda adeta bir koprii gorevini gormektedir. Aksi halde isbirliginin gelismedigi,
calisanlarin birbirlerine 6zelliklede calistiklar1 isletmeye giiven duymadiklar bir
ortamda bilgi paylasimindan bu dogrultuda da etkin bir bilgi transferinden s6z etmek

. .. 24
miimkiin olmayacaktir.

24 Leif Edvinsson, Sirket Boylamun. Ceviren: Ahmet Kardam (Istanbul: Tiirk Henkel Dergisi
Yayinlari, 2002), s.123-124.
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Genel olarak bakildiginda bir isletmede bilgi transferinin bagarili bigcimde
yiriitiilebilmesi amaciyla gerek teknolojik alt yapinin hazirlanmasi gerekse kiiltiirel
ortamin destekleyici bir 0ge olarak ele alinmasi olmazsa olmaz kriterler olarak
karsimiza cikmaktadir. Iste bu degerlendirmeler dogrultusunda etkin bir bilgi transferi

icin dikkat edilmesi gereken kriterleri su sekilde 6zetlemek gerekir: »

— Calisanlarin birbirleri ile iletisimlerini kolaylastirmak amaciyla gerekli calisma

ortaminin yarat11mas1

— Bir problemin ¢6ziimiinde hep birlikte gayret gosterilmesi igin calisanlarin

desteklenmesi

— Calisanlarn ihtiyaglarinin tartisildig diizenli eleman degerlendirmelerinin olmasi

— Isletmede aktif olarak damgma veya koglugun desteklenmesi

— Isletmede sik sik kalite cemberleri, sohbet odalar1 gibi bilgi paylasimini saglayan

tekniklerin kullaniminin yayginlagtirilmasi

2.2.2. Bilgi Transferinde Eylem Modeli

Kuskusuz bilgi yonetimi ile ilgili yapilan uygulamalarda yiiriitiilen bu siirecin 6nemli
bir pargasini bilgi transferi faaliyetleri olusturmaktadir. Bilginin gerek birimler gerekse
calisanlar arasinda aligverigini konu alan orgiitlerde bilgi transferi kavrami ile ilgili
yapilan arastirmalarda gelistirilen eylem modeli hem konunun daha iyi anlagilmas1 hem
de siirecin nasil basarili olabilecegi hakkinda ipuglar1 vermektedir. Bilgi transferinin
orgiitlerde ne sekilde isledigini gosteren bu model, konuyu bir siire¢ olarak ele almakta

ve bu siireci ii¢ ana parcaya ayirmaktadir. Bunlar su sekildedir: 26

% isa Ipgioglu ve B. Zafer Erdogan, a.g.e, 5.639.
% Carla O‘Dell, C.Jackson Grayson ve Nilly Essaides, Ne Bildigimizi Bir Bilseydik. Ceviren:
Giinhan Giinay (Istanbul: Digbank Kitaplari 3, 2003), s.41-46.
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—  Ug deger yaratma alani
— Dort destekleyici kosul

— Dort asamali degisim siireci

Altyapi Kiiltiir
N Plan k
Deger
Biiyiitme Yaratma Tasarim
Alam
Uygulama
Teknoloji Olciiler

Sekil 5. Eylem Modeli

Kaynak: Carla O‘Dell, C.Jackson Grayson ve Nilly Essaides, a.g.e., s.42.

2.2.2.1.U¢ Deger Yaratma Alam

Bir isletmenin, bilginin ve en iyi uygulamalarin transferi girisiminde atmasi1 gereken ilk
adim kendi deger yaratma alanlarini belirlemesidir. Isletmelerin deger yaratmalarin
miisteriye yakinlik, iirlinden pazara yakinlik ve operasyonel miikemmellik olmak {izere

iic temel kategoride incelemek miimkiindiir.
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Bu alanlardan ilki miisteriye yakinliktir. Bu sekilde miisteri gereksinimleri ve
davraniglarina iliskin bilginin paylasilarak satis ve pazarlama giictiniin artirilmasi, daha
cok sayida miisterinin elde tutulmasi, daha yiiksek kar marjlar ile daha degerli iiriin ve

hizmetlerin olusturulmasi hedef alinmaktadir.

Ikinci deger yaratma alani ise iiriinden pazara miikemmelliktir. Burada iiriin veya
hizmetin, pazara cikis siiresinin kisaltilmasi i¢in en iyi uygulamalarin {iriin gelistirmede
kullanilmas1 6nem kazanmaktadir. Bu deger yaratma alaninda dogru iirlinii ortaya
koymak ve iirtinleri dogru yontemlerle cikarmak olmak {iizere izlenecek iki strateji
etrafinda odaklanarak iiriin veya hizmetin yaratilmasindan pazara ¢ikarilmasina kadar

olan siirecte en yiiksek etkinligin elde edilmesi amaglanmaktadir.

Isletmelerin tercih ettigi deger yaratma alanlarindan son kategori ise operasyonel
milkemmelliktir. Bu sekilde en iyi uygulamalarin dis ¢evreden Orgiite aktarimi veya
birimler arasinda transferi saglanarak en yiiksek performansin elde edilmesi

hedeflenmektedir.

2.2.2.2.Dort Destekleyici Kosul

Bilgi transferi faaliyetinde bulunan isletmelerin eylem modeli kapsaminda bir deger
yaratma alam belirlemelerinin haricinde, yiiriitilen calismalari olumlu y&nde
etkileyebilecek destekleyici kosullara da dikkat etmeleri gerekmektedir. Kiiltiir,
teknoloji, altyapr ve olciimden olusan bu destekleyici kosullarin bilgi transferi icin
Oonemli oldugu gibi aslinda bilgi yonetimi calismalarinda da tiim siire¢ igerisinde
iizerinde ©nemle durulmasi gereken hususlart kapsadi@ini gozden kacirmamak

gereklidir.

Kiiltiir, bir isletmedeki iist diizey yoneticilerden tutunda giivenlik gorevlilerine kadar
tim calisanlarin davranislarim etkileyen ortak bir geg¢misin, beklentilerin, yazili
olmayan kurallarin ve toplumsal normlarin bilesimidir. Higbir zaman tam olarak

sozciiklere dokiilmemekle birlikte hareketlerin ve sozlerin nasil algilanacagim
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belirlemek iizere kendini hissettiren temel inanglardir. Kiiltiir, gerek bilgi transferi

gerekse bir biitiin olarak bilgi yonetimi uygulamalarinda diger destekleyici kosullar1 da

icinde barindiran en etkili unsur olarak kendini gostermektedir. Bu bakimdan

Tablo 3’de goriildiigii gibi bilgi yonetimi agisindan uygun bir kiiltiire sahip olan

isletmeler bilgi transferini destekleyici bir kurum Kkiiltiiriiniin avantajlarin1 elde etmis

olurlar.

Tablo 3. Bilgi Transferinde Uygun Kiiltiir Ozellikleri

Bilgi Transferinden Yana
Bir Kiiltiir

Bilgi Transferine Uygun Olmayan
Bir Kiiltiir

Ogreterek ve paylasarak 6grenme

Oykiilerin anlatilmasi araciligtyla ortak 6grenme

Bilgi siirekli olarak paylasilir, siirekli yeni bilgi
tiretilir. Bilgi deneme yapildiginda insanlar bunu
paylasir ve 6grenirler

Orgiit diizeyinde siirekli olarak ortak ilgi ve
uzmanlik alanlar1 6nemlidir.

Ortak konular ve sorunlar, gii¢lii bir meslek etigi

Kisisel iligkiler yogundur, tiim boliimlerin ve
caliganlarin paylastiklar1 degerler ortaktir.

Bilgi paylagimim gelistirme konusunda herhangi
bir tegvik ya da yatirim s6zkonusu olmadigr gibi
tesvik ve destek sistemleri paylasmaya karsidir.

Calisanlar siirekli olarak zamana karsi
yarigtiklarim hissederler, gerceklestirilen
projelerden ogrenilenlerin dile getirilmesine zaman
harcanmaz, bu konuya ilgi gosterilmez.

Projelere ya da faaliyetlere iligkin varsayimlar
sorgulanmaz.

Sadece ise alma ve terfilerde teknik uzmanlik
diizeyi onemlidir.

Yoneticiler ve diger ¢aliganlar basarisiz projeler
hakkinda konusmayi istemezler.

Boliimlerin ya da departmanlarin farklt misyon ve
vizyonlar1 farkli kiiltiirler olusturarak bilginin ve
ogrenilenlerin transferine engelleyici etkide
bulunur.

Kaynak: Carla O‘Dell, C.Jackson Grayson ve Nilly Essaides, a.g.e., s.94.
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Bilgi transferinde destekleyici bir diger kosul bilgi teknolojileridir. Bilgi teknolojilerinin
biiyiik bir hizla gelismesi ve bunlarin igletmelerde ¢ok hizli bir bicimde benimsenmesi
bilgi paylasimi ac¢isindan bu teknolojileri 6nemli bir katalizor haline getirmistir. Bilginin
talep edildigi anda kolay ve zaman kaybi1 olmaksizin erisilebilmesine olanak taniyan
bilgi teknolojilerinin bilginin transfer edilmesi konusunda rolii tartisilmazdir. Ancak
burada unutulmamasi1 gereken nokta bilgi teknolojilerinin bilgi transferi agisindan
stnirliliklarinin mevcut oldugudur, ¢iinkii bu teknolojiler sadece bir aragtir, ¢alisanlar
arasinda sadece bilgi aligverisine olanak verir ama tek basina bu aligverisi miimkiin

kilacak bir giice sahip degildir.

Bilgi transferinde iiciincii destekleyici kosul altyapidir. Aslinda hem kiiltiirle hem de
teknoloji ile yakindan iligkili olan altyap: iist yonetimin benimsedigi politikalar, is
yapma bic¢imleri, mevcut hiyerarsik yapi, calisanlarin gorev tamimlan gibi oOrgiitsel
yapiyl meydana getiren unsurlarin bir araya gelmesinden olusur. Bu gibi unsurlarin
meydana getirdigi orgiitsel altyapi bilgi transferi i¢in uygun orgiitsel ortamin miimkiin

kilinmasinda 6nemli bir yer tutar.

Son destekleyici kosul ise 6l¢iimdiir. Bu kosul ile yiiriitiillen projelerin ve bilgi transferi
araclarinin  kullamlmas1 ile iyilestirilmekte olan is siireclerinin degerlendirilmesi
saglanmaktadir. Kisaca ol¢iim ile bilgi transferinin getirisi hesaplanarak elde edilen
faydanin ortaya konmasi amaglanmaktadir, bu sekilde yiiriitilen c¢alismalardan bir
geribildirim alinarak yapilan degerlendirmelerle bilgi transferinden elde edilen fayda

dogrultusunda yiiriitiilen uygulamalarin desteklenmesi saglanmis olacaktir.

2.2.2.3.Dort Asamali Degisim Siireci

Isletmelerde yiiriitiilecek bilgi transferi faaliyetlerinde eylem modeli kapsaminda ele
alinmas1 gereken son nokta bu isleyisin bir degisim siireci olarak algilanmasi ve bu
dogrultuda uygulamalara yon verilmesi gerektigidir. Bu degisim siireci planlama,
tasarim, uygulama ve bilyiitme olmak iizere dort asamadan meydana gelmekte ve bilgi

transferi ile ilgili tiim siirece yon vermektedir.
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[k asama olan planlama ile isletmelerin 6z degerlendirme yapmalarin1 ve bu dogrultuda
hangi yollar1 tercih etmeleri gerektigini gormek miimkiindiir. Planlama asamasi ile
igletmelerin kendi deger yaratma alanlarim1 tamimlamalan ve boylece yiiriitillecek
calismalara yon vermeleri saglanmis olacaktir. Ikinci asama olan tasarim faaliyetlerinde
ise calisanlarin ve teknolojilerin rolleri ile islevlerinin belirlenmesi 6n plana ¢ikmakta
ve boylece bilgi transferi siireci i¢in bir koordinasyon saglanmaktadir. Bununla birlikte
kapsaml1 bir tasarim asamasinin orgiit yapisinda ve performans ol¢timlerinde ne gibi
degisiklikler yapilacagina iligkin kararlarin alinmasin1 da yardimer oldugunu belirtmek
gereklidir. Bu siire¢ icerisinde yer alan bir diger asama uygulamadir. Uygulama
normalde bir pilot program ile yeni fikirlerin sinanmas1 ve neyin ise yarayip neyin
yaramadigr konusunda bilgi edinilmesi asamasi olarak bu siirecte kendini
gostermektedir. Bunun kadar onemli bir diger nokta da uygulama asamasinin daha
sonra kurulus genelinde bir heves yaratmakta kullanilacak basarili Gykiilerin ortaya
konmasinda iistlenecegi rol olmaktadir. Bu siirecte igletmenin yiiriitmesi gereken en son
asama ise bilylitmedir. Bu asama pilot programinin isletme genelinde bir siirece
doniigsmesi icin bilyiiterek etkili bir transfer siirecinden tam olarak yararlanabilmeyi

miimkiin kilmaktadir.
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3. ORGUTLERDE BiLGi YONETiMi UYGULAMALARINA iLiSKiN
GELISTIiRILEN BASLICA MODELLER

90’11 yillarla beraber isletme yoneticiliginde bilgi ve bilgi yonetimi kavramlarinin 6nem
kazanmasi, bu kavramlar vasitasiyla orgiitsel verimliligin artirilmasi, gerek isletme
yoneticilerini gerekse bu konu ile ilgilenen akademisyenleri yeni arastirmalara
yoneltmistir. Orgiitlerin 6niindeki bu yeni zenginlik kaynaginin en yiiksek faydayi
getirecek bicimde yonetilebilmesinin kritik bir 6neme sahip oldugunun anlasilmasi ile
birlikte bu konuda yeni gelismelerin, isletmecilik alaninda her gecen giin kendini

gosterdigini soylemek miimkiin olmaktadir.

Orgiitlerde bilginin bir iiretim faktorii olarak etkin kullanimini hedef alan pek c¢ok
yaklagim ve bunlara iligkin bir ¢ok model bulunmaktadir. Bunlarin bazilart yonetsel
boyutta oldugu gibi bazilann teknik boyutta bazilarn ise sadece finansal boyutta
olabilmektedir. Bu bakimdan ele alindiginda bilgi ile gelisen yaklasimlarin ¢ogunlukla
bilisim, entelektiiel sermaye ve bilgi yonetimi gibi gerek yonetsel gerekse teknolojik
bakis acilar ile sekillendirilmis yeni isletmecilik alanlar ile adlandinldigimi gérmek
miimkiin olmaktadir. Bu ¢alismanin daha ¢ok isletmelerin yonetsel boyutunu ele almasi
ve konunun igeriginin orgiitlerde bilginin nasil kurumsallagtirilacagi ve ne sekilde
verimli kullanilabilecegi {iizerinde durmasi nedeniyle bu bélimde bilisim veya
entelektiiel sermaye gibi yaklasimlardan ziyade kapsaminin bilisimden tutun da insan
kaynaklarma kadar genis bir yelpazeyi igeren bilgi yoOnetimi ile ilgili gelistirilen
modellerin ele alinmasi seklinde inceleneceginin boylece bilgi yonetiminin isletmelerde
nasil yiiriitiilebileceginin adeta bir simiilasyonunun yapilmasi ile konunun daha iyi

kavranabilmesi acisindan faydali olacagi kuskusuzdur.

3.1. Bilgi Yaratimu Modeli

Isletmelerde bilgi yonetiminin bir siire¢ olarak ele alinmasi ve bu baglamda bilginin
orgiitsel boyutta nasil yaratilacagimin ele alindigi bir model olan bilgi yaratimi modeli

belki de bu konuda en bilinen ve uygulamaya en yakin olan bir bilgi yonetimi modeli
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olarak karsimiza cikmaktadir. {1k olarak 90’11 yillarin basinda Ikujiro Nonaka tarafindan
ele alinan bu model daha sonraki yillarda yine Nonaka onciiliigiinde Hirotaka Takeuchi,
Noboru Konno, David Treece gibi arastirmacilar tarafindan konunun farkli boyutlar

incelenerek gelistirilmistir.

Bilgi yaratimi modeli oncelikli olarak isletmelerde bilginin iki tiirii olan agik bilgi ve
ortiilil bilginin kullanimi ile bilgi yaratiminin olusabilecegini ortaya koymakta ve bu
dogrultuda her iki bilgi tiirliniin arasindaki iliskiyi incelemektedir. A¢ik ve ortiili
bilginin dongiisel bir siirec ile karsilikli etkilesimini baslangi¢c noktas1 alan bu model,
her iki bilgi tiirli arasindaki iligkiyi Sekil 6’da goriildiigii gibi dort ana parcadan olusan
sosyallestirme, dissallastirma, icsellestirme ve birlestirme olarak adlandirilan

asamalardan meydana geldigini ileri stirmektedir. 27

,—» Ortiilii Bilgi Ortiilii Bilgi |

Ortiilii ﬁ-‘ilk-

Bilgi Sosyallestirme Dissallastirma gt

Ortiilii I¢sellestirme Birlestirme Ack

Bilgi Bilgi
A

Acik Bilgi Acik Bilgi <—,

Sekil 6. Bilgi Doniisiimiiniin Asamalart

Kaynak: Nonaka and Takeuchi, a.g.e., s.62.

7 Tkujiro Nonaka, “Knowledge Creating Company”, Harvard Business Review. (November-
December 1991), 5.98-99; Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi, The Knowledge-Creating Company
(New York: Oxford University Press, 1995), s.62.
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Ortiilii Bilgiden Ortiilii Bilgiye (Sosyallestirme): Sosyallesme olarak adlandirilan bu

seviye, paylasilan deneyimler, teknik nitelikli yetenekler ve meydana getirilen ortak
diisiince modelleri ile calisanlarin sahip olduklar1 ortiilii bilgilerden yeni ortiilii
bilgiler yaratilan bir bilgi doniigiimii asamasidir. Temelinde calisanlarin sahip
olduklar1 ortiilii bilgilerini birbirleri ile paylasmalarin1 6ngodren sosyallestirme

bilginin kurumsallagsmasinda dogrudan rol oynamaz.

Ortiilii Bilgiden Ag¢ik Bilgiye (Dissallastirma): Orgiitlerde bilgi yaratiminda

oncelikli rol oynayan digsallastirma oOrtiilii bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi
asamasidir. Modeller, metaforlar ve cesitli kavramlardan yararlanilan bu asamada
calisanlarin beyinlerindeki bilginin dokiimante edilmesi saglamir. Bilgi yaratimi
stirecinin kilit noktasini olusturan bu asama ile yeni acik bilgiler iiretilerek bilginin

kurumsallastirilmasi saglanmis olur.

Acik Bilgiden Aciga Bilgiye (Birlestirme): Bu tliciincii asama ile digsallagtirma

sonucu elde edilen kavramlarin sistematize edilmesi saglanarak orgiit icerisinde bir
bilgi sisteminin kurulmasi1 gergeklestirilmektedir. Genel bir deyisle acik bilgilerin
calisanlar arasinda kullamilarak yeniden acgik bilgiler yaratilmasin ifade eden
birlestirme asamasi, aslinda digsallastirma asamasinin tam tersi olarak yiiriitiilen bir

bilgi doniistimii siireci olarak kendini gostermektedir.

Acik Bilgiden Ortiilii Bilgiye (I¢sellestirme): Bilgi doniisiimii siirecinin son asamasi

olan icsellestirme, isletme icerisinde Ogrenilen veya paylasilan acik bilgilerin bir
siire sonra c¢alisanlarin beyinlerinde icsellestilerek ortiilii bilgi haline getirmeleri
olarak aciklanabilir. Ozellikle bilgi yogun isletmelerde yeni bilgi yaratimi icin bir
potansiyel kaynak olarak goriillen calisanlarin zaman icerisinde edindikleri
know-how kavraminin yani teknik beceri ve bilgi birikimlerinin bu igsellestirme

stireci ile meydana geldigini soylemek miimkiindiir.
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,—» Ortiilii Bilgi Ortiilii Bilgi |

rtu ylasimsa avramsa Bilgi
Bilgi Bilgi Bilgi
@\

Ortiilii (I¢sellestirme) (Birlestirme) Acik

Bilgi Eylemsel Sistematik Bilgi
‘ Bilgi Bilgi

Acik Bilgi Acik Bilgi
Sekil 7. Bilgi Doniisiimiinde Gergeklesen Bilgi Tiirleri

Kaynak: Ikujiro Nonaka and Noboru Konno, “The Concept of Ba: Building A Foundation For
Knowledge Creation”, California Management Review. Vol: 40, No:3, (Spring 1997), s.46.

Gergeklesen bu dort asamanin her birinde farkli bilgi tiirleri ortaya ¢ikmaktadir. Buna
gore Sekil 7’de goriildiigii gibi sosyallestirme agsamasi ile calisanlarin sahip olduklar
deneyim ve diisiincelerini paylagmalari dogrultusunda paylasim bilgisi, digsallastirma
asamasinda ortiilii bilgiden acik bilgiler elde edilmesi ile kavramsal bilgi, birlestirme
asamasi ile digsallagtirma asamasinda ortaya konulan kavramlarin koordine edilmesi ile
sistematize bilgi, son olarak da birlestirme asamasi ile acik bilgilerin tekrar ortiili bilgi
haline gelmesi neticesinde eylemsel bilgi olugmaktadir. Meydana gelen bu bilgi tiirleri
ve olusan her agsama bir dongiisel siirectir, bu nedenle de bu asamalar1 keskin siirlarla
birbirinden ayirmak miimkiin olmamaktadir. Su ana kadar bilgi yaratimi kapsaminda
konunun daha cok bilgi kavramu ile ilgili olan kismi1 yani epistemolojik (bilgi bilimsel)
boyutu iistiinde durulmustur, oysaki bilgi yaratiminda 6nemli bir diger unsur bireyler ve

orgiitlerdir. Ciinkii bilgi yaratimi bireylerden baslayarak oOrgiitiin tiim boliimlerine
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yayilan bir sarmal biciminde dongiisel siirecini gerceklestirmektedir. Bilgi sarmali

28

olarak adlandirilan bu dongiiyii Sekil 8’de gormek miimkiindiir.
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Grup

Bireysel
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Sekil 8. Orgiitlerde Bilgi Sarmali

a.g.e., s.73.

)

Kaynak: Nonaka and Takeuchi

Bununla birlikte bilgi yaratimi siirecinin siirekli orgiitiin i¢ yapisinda gergeklesen bir

faaliyet olarak goriilmemesi gerektigini de belirtmek gereklidir. Bilgi yaratimi orgiitiin

, Orgiitiin sinirlarinin

icinde oldugu kadar disinda da kendini gosterir. Buna gore bilgi

otesinde ve farkli orgiitlerde etkilesim sonucu yeni bilginin yaratilmasindan elde edilen

bilgiye aktarilir, bdylece bu dinamik etkilesim yolu ile orgiit tarafindan yaratilan bilgi,

tiikketiciler, bagh isletmeler, iiniversiteler ve dagitimcilar gibi dis bilesenlerde tutulan

bilginin yer degistirmesini tetikleyebilecektir. Bu hareketler daha sonra orgiitiin bilgi

yaratma siirecine yansitilarak yeni kurumsal bilgi yaratimi siirecini baglatacaktir.

Burada vurgulanmasi gereken nokta, bilgi yaratiminin bir diger yoniiniin bu kavramin

28 Nonaka and Takeuchi, a.ge.,s.71-73.
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sinirlarinin Gtesine erisen kendini gelistirme siireci oldugudur. Sekil 9’da bu durum

kisaca 6zetlenmektedir.”’

Miisteri/Tedarikgi Isletme

Diyaloglar yoluyla acik
bilginin degisimi

Acik Bilgi

Ortiilii Bilgi

Uriin ve pazarlar hakkinda
bilgi, zihinsel tasarimlar

Sekil 9. Dis Bilesenler Ile Bilginin Yaratilmas:

Kaynak: Ozevren ve Giirsu, a.g.e., 5.648.

Bilgi yaratiminda bir diger 6nemli husus siirecin gergeklestigi ortamdir. Bilgi yaratimi
modelinde bilgi yaratimini etkileyen ortamla ilgili olarak gelistirilen “ba” kavrami bu
bakimdan incelenmesi gereken énemli bir noktadir. Japonca’da yer anlamina gelen ba,
ilk olarak Kitaro Nishida tarafindan ortaya atilmig, 90’1 yillarin sonunda Ikujiro
Nonaka ve Noburu Konna tarafindan bilgi yonetimi yaklasimi acisindan gelistirilmistir.
Bilgi yaratimi icin oOrgiitlerde gerekli olan kosullar veya destekleyici ortam olarak
tanimlanabilen bu kavram bilgi yonetimi i¢in uygun olan sartlarin saglandigi bir mekan
olarak, bu siirec icerisinde onemli bir role sahip olmaktadir. Ba kavraminin mutlaka

fiziksel bir ortam olarak algilanmamasi gereklidir. Buna gére bu kavram bir ofis ortami

» Mine“('jzevren ve Mehmet Giirsu, “Organizasyonlarda Bilginin Yaratilmas: Siireci ve Bu Siirecte
Liderligin Onemi”, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitab1 (Eskisehir:2004),
5.648.
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olabilecegi gibi, sanal bir alan veya kisilerin aralarindaki etkilesimi yansitan zihinsel
alanlarda ba kapsaminda yer alabilecektir. Orgiitlerde bilgi doniisiimii siirecinde ba’nin
etkisi azimsanmayacak kadar ¢oktur, her bilgi doniisiimii agsamasina gore ba kavrami da
farkliliklar gostermektedir. Bu baglamda bilgi doniistimii siireci igerisinde birbirinden

farklilik gosteren bu kavrami dort ¢eside ayirmak miimkiindiir: 30
— Yaratic1 Ba: Sosyallestirme asamasinda kendini gosteren yaratici ba, daha ¢ok yiiz
yiize iletisimin hakim oldugu, deneyimlerin ve diisiincelerin yani oOrtiilii bilginin

paylasildigi zihinsel bir alan olarak kendini gostermektedir.

— Etkilesimci Ba: Digsallastirma asamasina denk diisen etkilesimci ba ise oOrtiili

bilginin paylagimi sonucunda olusan kavramlarin somutlastirilmasi saglayan

diyalog ortamlarin1 kapsamaktadir.

— Sanal Ba: Kavramlarin tiimiiyle somut hale geldigi, acik bilginin paylasildig
birlestirme asamasina destekleyici bir ortam hazirlayan sanal ba, agik bilginin
dokiimante edilmesi, veri bankalarinda saklanmasi, bilgisayar aglan ile paylasima
acik olmasi gibi dogrudan bilginin transferini saglayan ortamlarin hepsini

icermektedir.

— Uygulayici Ba: Bilgi doniisiimiiniin i¢sellestirme asamasinda acik bilginin ortiilii
hale gelmesi siirecinde calisanlarin ogrendikleri agik bilgileri uygulama alanlari
bularak igsel hale getirmelerinde rol oynayan uygulayict ba, calisanlarin agik

bilgilerini pratige dokmelerini saglayan ortamlari 6rgiite sunar

Bilgi doniisiimiinde ba kavraminin onemli bir rol oynamasimin yani sira bu siireci
etkileyen yine ba kavrami ile baglantili bilgi yaratimimi olumlu yonde etkileyen bazi
sartlarinda incelenmesi gereklidir. Amag, 6zerklik, degisim-yaratic1 kaos, fazlalik ve

cesitlilik gereksinimi olarak bes grupta siralanabilecek bu sartlarin siire¢ icerisinde

%% Ikujiro Nonaka and Noboru Konno, “The Concept of Ba: Building A Foundation For Knowledge
Creation”, California Management Review. Vol: 40, No:3, (Spring 1997), s.46-47.
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faaliyetlerin basarili olabilmesi acisindan anahtar bir unsur olduklann godzden

kagirilmamahdir. !

Orgiitlerin ulasmak istedikleri noktayr tamimlayan orgiitsel amagc, bilgi yaratiminin
yonlendirilmesi bakimindan ele alinmasi gerek ilk kosuldur. Orgiitlerde yiiriitiilen tiim
igler bir amaca ulagsmak dogrultusunda gerceklestirildiginden bilgi yaratiminda
yiiriitiilen faaliyetlerde ortaya konulacak amag ile iligkili olarak sekillenecek, bununla
birlikte benimsenecek stratejiler de yine ulasilmak istenen amag¢ dogrultusunda
belirlenebilecektir. Buna gore belirlenecek amac nasil bir bilginin, ne sekilde
yaratilmas1 gerektigini ortaya koyacagi gibi tiim bu siirecin Orgiit calisanlarina

benimsetilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Bilgi yaratiminda siireci etkileyen ikinci kosul calisanlarin 6zerkligidir. Bilgi
yonetiminin 6zelligi geregi esnek ve serbest bir yapiy1 gerektirmesinden dolayi, bilgi
yaratimi da dogal olarak calisanlarda bu sartlart mecbur kilar. Calisanlarin bu sekilde
serbestlige sahip olmalar kuskusuz onlarin 6zerk olmalarina baghdir. Calisanlara 6zerk
davranabilme olanag verildigi siirece yaraticiligin en iist seviyelerde olacagi ve bunun

da bilgi yaratimini koriikleyecegi unutulmamalidir.

Uciincii kosul olan degisim ve yaratici kaosda ise iki unsur hem ayr1 ayri hem de
birbirini tamamlayici olarak ele alinmaktadir. Birinci olarak calisanlarin degisim unsuru
ile uyumlarinin saglanmas1 amacglanmakta, bu sekilde herhangi bir degisim karsisinda
orgiit iiyelerinin mevcut sartlari, diisiiniis ve is yapma bigimlerini sorgulamalar1 bir
aligkanlik haline getirilmekte boylece calisanlarin degisen sartlara karsi esnek davranig
bicimleri gelistirebilmelerinin giiclendirilmesi saglanmaktadir. Bu kosuldaki ikinci
unsur olan yaratici kaos ise yine degisim unsurunu destekleyici bir nokta olarak iist
yonetimce olusturulacak suni krizler ile calisanlara adeta karsilasilacak muhtemel
zorluklara kars1 bir simiilasyon calismasi yapmalari, bu sekilde hem her kosula karsi
adeta idmanli olmalart hem de yaratilacak kaos ortaminda yaraticiliklarinin
gelistirilmesine olanak taninarak, caliganlarin hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde

gerekli niteliklere sahip olma imkanin elde etmelerini saglamis olacaktir.

*! Nonaka and Takeuchi, a.g.e., 5.73-83.
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Dordiincii kosul olan fazlalik, calisanlara yiriitiillecek faaliyetlerle ilgili olarak
ihtiyaclarmin 6tesinde fazla bilgi verilmesini igermektedir. Bu sekilde calisanlarin
Onlerini gormeleri ve fazlasiyla ellerinde bulunan bu bilgileri aralarinda paylasmalari

saglanmis olacaktir.

Cesitlilik gereksinimi olarak adlandirilan son kosulda ise ihtiya¢ duyulan her bilginin
tek boyutta olmayip farkli ¢oziimler saglayabilecek nitelikte calisanlara verilmesi
gerektigi vurgulanmaktadir. Bu sekilde birbirinden degisik cesitlilik arz eden bilgilerin
calisanlar tarafindan farkli kosullara gore ve ¢oOziim ihtiyaglarina gore uyarlamalart
ihtiyacinda bu bilgileri birlestirmeleri, gerektiginde ise ayristirmalar1 saglanarak;
orgiitiin her kosula adaptasyonunun artirllmasi olanagi miimkiin kilinacaktir. Tiim
bunlarla birlikte bilgide c¢esitliligi artirmak her calisanin en az siireyle en dogru bilgiye

erisimini de gerceklestireceginden yiiriitiilen siirecte etkinlik saglanmis olacaktir.

Bilgi yaratimi modelinde bilgi doniisiimii ve bilgi sarmali siirecin 6nemli iki ayagini
olusturmaktadir. Ortiilii bilgi ve acik bilgi arasindaki doniisiim iizerine kurulu olan bu
stireci daha sistematize ederek bilgi yaratimi faaliyetlerini biitiinsel olarak ele almak
dogrultusunda modelin bir haritasin1 olusturmak gerekirse, bu siireci Sekil 10’da
ozetlendigi gibi Ortiilii bilginin paylasimi, kavramlarin yaratilmasi, kavramlarin
dogrulanmasi, ilk 6rnek olusturma ve bilginin seviye atlamasi olarak bes ana evrede

incelemek gereklidir. **

** Nonaka and Takeuchi, a.g.e., 5.83-89.
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Destekleyici Kosullar

Amag
Ozerklik
________________________ Degisim/Yaratic1 Kaos e

' Fazlalik

. Cesitlilik Gereksinimi .

Orgiitlerdeki Orgiitlerdeki

ortiili bilgi acik bilgi

Sosyallestirme Daigsallastirma Birlestirme

ik Ornek

Ortiilii Kavramlarin Kavramlarin

Bilginin Yaratilmasi Dogrulamasi Olusturmast
Paylasimi
fcsellestirme
Piyasa
Ortiilii Acik
Bilgi Bilgi

Sekil 10. Orgiitlerde Bilgi Yaratiminda Bes Asama

Kaynak: Nonaka and Takeuchi, a.g.e., s.84.

Ortiilii Bilginin Paylasm: Orgiitlerde bilgi yaratimi siirecindeki ilk asama olan
ortiilii bilginin paylasimi, bilgi doniisiimii kapsamindaki sosyallestirme asamasi ile
paralel hareket eden calisanlarin karsilikli etkilesim igerisinde deneyimlerini,
duygularini1 ve sahip olduklar1 zihinsel modelleri birbirleriyle paylasarak yeni ortiilii

bilgiler yarattiklar1 bir evre olarak kendini gostermektedir.

Kavramlarin Yaratilmasi: Orgiit icerisinde ortiilii ve acik bilginin arasindaki
iligkinin en yogun olarak gozlendigi bu asamada, calisanlarin paylastiklart ortiilii
bilgilerin acik kavramlar haline geldigi goriilmektedir. Bu bakimdan digsallagtirma

evresinin bir yansimas1 olan kavramlarin yaratilmasi asamasim ortiilii bilginin agik
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bilgiye doniistiigii bir nokta olarak bilgi yaratimi siirecinin kilit tas1 olarak gérmek

mumkiindiir.

= Kavramlarin Dogrulanmasi: Bu calismanin en basindan beri bilgide aranan en
Oonemli kriterin isletme ihtiyaglarina uygunlugu saglamasi oldugu belirtilmektedir.
Bu hareketle bilgi yaratimi siirecinde de yaratilan kavramlarin isletme i¢in dogru
olup olmadigmnin tespit edilmesi gereklidir. Kuskusuz yaratilan kavramin
dogrulugunun tespitinde irdelenecek ana faktor yaratilan kavram dogrultusunda elde

edilen bilginin isletmeye saglayacagi yarar olmaktadir.

= ilk Ornek Olusturulmasi: Dogrulugu ispatlanan kavramlarin uygulamaya doniik
olarak sekillendirilmesi gereklidir. Ilk 6rnek olusturma olarak adlandirilan bu asama
iiriin gelistirme acisindan prototip olusturma veya is siireclerinin yenilenmesi
bakimindan yeniden yapilanma olarak adlandirilabilir. Yaratilan kavramlardan ilk
ornek olusturulmasi, elde edilen bilginin uygulamaya dokiildiigii, orgiitteki mevcut
bilgilerle harmanlandigi ve sonuglarinin degerlendirildigi bir evre olarak bilgi
doniisiimii stirecindeki birlestirme asamasina denk diisen bir agsama olarak karsimiza

ctkmaktadir.

= Bilginin Seviye Atlamasi: Bilgi yarattimindaki bu son asama aslinda bilgi
yaratiminin dongiisel bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir. Uygulamaya gecirilen
bilginin daha sonra yine doniigsiime gecirilerek bilgi yaratimi siirecinin ilk adimi olan
ortiillii bilginin paylasimi asamasina gecilmesini ifade eden bu son evre bilgi

yaratiminin dongiisel bir sarmal oldugunu gostermektedir.

3.2. Anderson Modeli

Bilgi yonetiminin isletmelerde uygulanmasi ile ilgili olarak gelistirilen bir diger ¢aligma
ise, bu alanda ciddi caligmalariyla taninan Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezinin
(APQC — Americen Productivity and Quality Center), yonetim damigsmanlik sirketi

Arthur Anderson ile gelistirdigi Anderson modelidir.
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Yonetim

Paylagsmak Uretmek

Belirlemek \ Kultir

Kullanmak Orgiitsel Bilgi
Toplamak

Orgiitlemek Entegrasyon

Teknoloji

Sekil 11. Anderson Modeli

Kaynak: H.Gokge Dervisoglu, Stratejik Bilgi Yonetimi. (Istanbul: Disbank Kitaplar1 8,
2004), s.63.

Bu modelde temel noktayi, bilgi yonetimini meydana getiren bilginin belirlenmesi,
toplanmasi, entegrasyonu, orgiitlenmesi, kullanimi, paylagimi ve iiretilmesi adimlarinin
isletmenin i¢c ve dis yapisiyla ilgili olarak yonetim, 6lgme, kiiltiir ve teknoloji
unsurlariyla baglanti  kurularak stirecin  yiiriitiilmesi  olusturmaktadir. Anderson
modelinde bilgi yonetimi ile ilgili olarak yiiriitiilmesi gereken 6zel bir yontem iizerinde
durulmamaktadir, bu nedenle bilgi yonetimini uygulamak icin isletmenin sectigi yontem
ne olursa olsun isletmenin i¢ kaynaklarinin isletme amaglarin1 gerceklestirmek igin en
verimli kullanilmast bu modelde iizerinde durulan esas noktadir. Bu amacin

gerceklestirilmesi icin en 6nemli rol Sekil 11°de gosterilen dis halkadaki unsurlar
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iizerinde toplanmaktadir. Buna gore dis halkada yer alan teknoloji gibi isletmenin dis
cevresinden alinan veya bizzat isletmenin kendi igerisinde gelistirilen bir unsurun
kullanimi bilgi yonetiminin 6zellikle acik bilginin paylasilmasi, saklanmasi ile ilgili
unsurlarinin  gergeklesmesi icin ne kadar Onemli ise c¢esitli belirleyici unsurlarla
isletmenin finansal veya finansal olmayan basarilarini 6lgmek, bunu kurum kiiltiirii
icinde yapilandirmak da 6nemli olmaktadir. Bununla birlikte dig halkada yer alan
yonetim unsuru kapsaminda isletmedeki benimsenen yonetim ve mevcut yoneticilerin
tavrl, yiriittiikleri stratejiler bir i¢ kaynak olarak bilgiyi kullanimi bilgi yOnetimi

araciligiyla isletme basarisini etkileyen bir diger ayagi olusturmaktadir. 33

Sonug olarak bu modelde bilgi yonetimi siirecini olusturan adimlarla igletme i¢i ve dis
unsurlar olan yonetim, kiiltiir, teknoloji ve dl¢me faktorlerinin birbirleri ile iligkileri
dogrultusunda igletmenin bilgi yonetimi uygulamalarindaki basaris1 {izerinde
durulmaktadir. Bilgi yonetimi uygulamalarinda bu iligkiler arasinda dengeli iliskiler
kurulmasi ve bu dogrultuda yiiriitillecek yonteme yon verilmesi bu modelin esas

amacini olusturmaktadir.

3.3. Bilgi Uretimini Gelistirme Modeli

Bilgi yonetimi yaklasimu ile gelistirilen bir diger calisma ise bilgi iiretimini gelistirme
modelidir. Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Ikujiro Nonaka tarafindan gelistirilen bu
model, orgiitlerin bilgi tiretiminde tercih edecekleri yollar iizerine odaklanan ve bu
dogrultuda caligsanlar ve iist yonetimin bakis acisim1 ortaya koyan bir ¢alisma olarak
karsimiza ¢cikmaktadir. Bu modele gore isletmelerin bilgi iiretimi ile ilgili girisimlerini
baslatmak icin birbirinden farkli {i¢ yol bulunmaktadir. Bunlar: riski en aza

indirgeyenler, verimlilik arayanlar ve yenilikgilerdir.3 4

> H.Gokge Dervisoglu, Stratejik Bilgi Y6netimi. (istanbul: Digbank Kitaplart 8, 2004), 5.63.
** Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Ikujiro Nonaka, a.g.e., 5.297-299
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Siireg
odaklilik
“Yenilik¢iler’
“Verimlilik
Arayanlar”
Yerini
saptama
Varolan bilgiye Yeni bilgiye
odaklilik odaklilik

Sekil 12.Bilgi Uretimini Gelistirme Modeli

Kaynak: Georg Von Krogh, Kazuo Ichijo ve Ikujiro Nonaka, a.g.e., s.297

Cogu isletme ise riski en aza indirgeme cabasi ile baglar. Buradaki zihniyet “elimizde ne
var bakalim ve cok ge¢c olmadan ondan yararlanalim”dir. Bu gibi igletmeler bilgi
girisimlerini degerli sirket bilgisini yakalamaya ve yerini saptamaya caligarak
baslatirlar. Tipik olarak bilginin icerigine ya da kurulus i¢indeki anahtar kisilerin ya da
gruplarin neler bildiklerine odaklanirlar. Pazarlama, finans, iiretim vb. alanlardaki cesitli
operasyonel sorunlarin giderilmesinde yararlanilabilecek varolan bilgiyi 6ne ¢ikarma

egilimindedirler.

Ikinci asamada verimlilik arayanlar ¢ogunluktadir. Buradaki zihniyet ise “elimizdeki
bilgiyi tiim calisanlarin kolayca erisebilecegi hale getirelim ve varolan bilgi i¢in yeni

kullanim alanlar1 bulalim” seklindedir. Bu isletmeler her ne kadar bilgi iiretimini
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yonetim giindemlerine koymasalar da kisilerin ve gruplarin elindeki varolan bilgiyi
oldugu gibi kurulus genelinde gelistirilmekte olan yeni bilgiyi de arastirma
egilimindedirler. Baslica amaclari, bilgi iiretiminde tekrarlardan kaginarak bir takim
maliyet avantajlar1 elde etmek icin deneyimleri ve en iyi uygulamalar1 kurulus geneline
aktarmaktir. Burada 6nemli bir nokta, calisanlarin, hem bagska bir grup ya da birimden
kendilerine gelen bilgiyi kullanma hem de kendi bilgilerini aktarma yoniinde yerel

diizeyde motive edilmeleri gerektigidir.

Uciincii ve isletmelerin bilgi iiretimini destekleme yolculugunda yerini iyiden iyiye
almasin saglayan asamada ise yenilik¢iler vardir. Buradaki anlayigsa “elimizdeki bilgi,
bilgiye dayali bir is yaratmak icin yeterli degil; basarili yenilikler yapabilmek i¢in yeni
bilgi iiretimini desteklememiz gerekiyor” seklinde olmaktadir. Yenilik¢iler hem yeni
bilgiye hem de bilgi siireclerine odaklanirlar. Bu isletmeler, bilgi eylemcileri olarak
calisanlan siirekli olarak ise katar ve motive eder, yeni bilgi iiretimini destekleyici
ortamin olusturulmasi icin ¢aba gosterirler. Buradaki yoneticiler, bilgiye stratejik bir
acidan bakar, bilgi vizyonlar olusturur, bilginin 6niindeki engelleri yok eder, 6zen ve
giiven gibi yeni kurumsal degerler gelistirir, bilgi iiretiminde katalizorlik ve
koordinatorlitk gorevini iistlenir, ¢esitli ortamlar1 yonetir, giiglii bir iletisim kiiltiirii

gelistirir ve yerel bilgiyi kiiresellestirirler.

3.4. Demarest Bilgi Yonetimi Modeli

Bilgi yOnetiminin teknik bir yapilanma siirecinin 6tesinde oldugunu kabul eden, bu
siirecin sosyal olarak bicimlendirilecegini ileri siiren bir diger yaklagim da Marc

Demarest tarafindan gelistirilen dort 6geli bilgi yontemi modelidir. =

Bu modelde isletme i¢i veya disi olsun tiim bilgi kullanicilarimin arasindaki iliskiler
dogrultusunda bilgi yOnetiminin gerceklestirilecegi ortaya konulmaktadir. Siirec

bilginin yapilandirilmasi, bilginin yayilmasi, bilginin kullanilmas1 ve bilginin

* Marc Demarest, “Understanding Knowledge Management”, Long Range Planning. Vol:30, No:3,
(June 1997), 5.376.
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somutlastirilmasi olmak iizere dort ana asamadan olusmaktadir, bu asamalar Sekil 13°de
goriildiigii gibi belirli bir sira izlemekle beraber her asama birbiriyle iliski icerisinde

bulunarak siireci gerceklestirmektedir.

Yapilanma
———————————— E o
A
\ X
Somutlastirma |~ Voot Yayilma
i | I
Kullanma

Sekil 13. Demarest Bilgi Yonetimi Siireci

Kaynak: Marc Demarest, “Understanding Knowledge Management”, Long Range Planning.

Vol:30, No:3, (June 1997), s.376.

Bilginin yapilandirilmasi asamasinda 6zellikle ¢alisanlarin aralarindaki sosyal iligkiler
dogrultusunda sahip olduklar1 bilgilere sekil vermeleri ele alinmaktadir, yapilanan bu
bilgilerin orgiit igerisinde her kullaniciya ihtiya¢ aninda yonlendirilmesiyle de yayilma
asamast gerceklestirilmektedir. Yayilma asamasi ile calisanlarin bu bilgileri ihtiyag
duyduklar alanlarda uygulamaya dokmeleri ile bilginin kullanilmasi saglanmakta, bu
sayede tiimiiyle sosyal boyutta sekillenen bilgi yonetimi kisilerin diisiincelerinde
sekillenerek  dokiimante edebilmeleri saglanarak  bilginin  somutlastirilmasi

gerceklestirilmektedir.
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4. ORGUTLERDE BiLGi YONETIiMi UYGULAMALARINDA iZLENECEK
YOL HARITASI

Bilgi yonetimi, isletmelerde uygulanmasi neticesinde tiim is siireclerinde olumlu
neticeler yaratan; Orgiit icerisindeki teknik boyutlu islerden tutunda kisiler arasindaki
calisma iligkilerine kadar bir cok unsuru etkileyen bir isletme yaklasimi olarak
karsimiza cikmaktadir. Kazanimlar1 yiiksek olan ve bir isletmeyi olusturan tiim
unsurlar etkileyen bu siirecin isletmenin biitiiniine uyarlamak kuskusuz kolay bir is
degildir, karmasik ve uyarlanmas1 zor bir yapiya sahip olan bilgi ydnetiminin bu
nedenle ayrintili degerlendirmeler ve hesaplamalar dogrultusunda yiiriitiilmesi gerektigi,
igletmenin bu uygulamada basar1 elde edebilmesi i¢in bu hususun oOncelikle ele

alinmasinin bir zorunluluk oldugu unutulmamalidir.

Karmasik ve zor bir siireci kapsayan bilgi yonetimi uygulamalarinin belirlenen amaglara
ulagilabilmesi amaciyla bir plan dahilinde yiiriitiilmesi gereklidir. Aslinda bir yol
haritas1 olarak nitelendirilebilecek olan bu plan dogrultusunda islerin belirli bir siraya
sokulmasi, onceliklerin belirlenmesi ve gerceklestirilecek her isin nasil yapilacaginin
ortaya konmasi miimkiin olacaktir, bu neticede yiiriitillecek tiim faaliyetler igin
isletmenin her acgidan siirecin basarili olarak uygulanmasi icin hazirlikli olmasi

saglanmis olacaktir.

Genel hatlariyla bilginin elde edilmesi, yaratilmasi, paylasilmasi, depolanmasi gibi
temel faaliyetlerden olusan bilgi yonetiminin tiim bu faaliyetleri kapsayacak bir bicimde
planlanmasin iceren izlenmesi gerekli yol haritasin1 Sekil 14’de goriildiigii gibi dort
asama kapsaminda sekiz temel adim olarak ele almak miimkiindiir. Esasinda bir
isletmede yiiriitiilecek her yeni proje i¢in uygulanacak adimlarla benzerlik gosteren bu
yol haritasim1 sadece bilgi yonetimi siirecinin gerekliliklerine uyarlamak ve konuya bu
bakis agisiyla yaklagsmak konunun daha iyi anlasilabilmesi amaciyla dogru olacaktir,
yiiriitiilen asamalar isletmeden isletmeye veya sektdrden sektdre bazi farkliliklart
gosterebilir, ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta bir isletmenin bilgi yonetimi

yaklagiminda izlenmesi gereken yol haritasim kendine gore uyarlamasi gerektigidir.
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Sekil 14. Sekiz Adimh Bilgi Yonetimi Yol Haritast

Kaynak: Amrit Tiwana, a.g.e, s.121.”den uyarlanmugtir.
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4.1. Var Olan Altyapimin Analizi

Bilgi yonetimini bir isletmede uygulamak icin yiiriitiilecek faaliyetlerde izlenecek yol
haritasinin ilk adimi kuskusuz isletmenin var olan altyapisinin degerlendirilmesidir.
Konuya bu bakimdan yaklasildiginda isletmelerin sahip olduklar altyapiy1 orgiitsel yap1
ve teknolojik yap1 olmak iizere iki ana unsurda ele almak gereklidir. Orgiitsel yapr ile is
stiregleri, gorev tanimlari, hiyerarsi bi¢imi, calisanlar arasi iliskiler, i yapma bi¢imleri
gibi unsurlar akla gelmelidir, bu unsurlarin Oncelikle ise baslamadan Once
degerlendirilmeleri ve bu dogrultuda uygunluklarinin ortaya konmasi zorunludur.
Isletmedeki mevcut altyapr ile ilgili diger noktayr ise teknoloji olusturmaktadur,
ozellikle bilgi teknolojilerinin yogun olarak kullanildig: bilgi yonetiminde teknolojinin
roliiniin yadsinmaz derecede yiiksek bir oneme sahip olmasi nedeniyle isletmenin
mevcut teknolojisinin yiiriitiillecek uygulamalara ne kadar uygun oldugunun, varsa
eksiklerinin tespit edilmesinin gerekliligi kuskusuz bu iste atilacak ilk adimin basarisi

icin ¢cok onemlidir.

Bilgi yonetiminde izlenecek yol haritasinin ilk adimi olan var olan altyapinin
degerlendirilmesi asamasinda yapilmasi gereken, isletmenin bilgi yonetimi stratejisi ile
sahip oldugu teknoloji ¢ercevesinde, bu iki noktaya uyacak degisik unsurlar hakkinda
bilgi sahibi olunmasidir. Bu dogrultuda halihazirda isletmenin nelere sahip oldugunun
analizi yapilarak, varolan altyapinin kritik eksiklerinin belirlenmesi gereklidir.
Kuskusuz ki burada dikkat edilmesi gereken nokta isletmenin bilgi yonetimi ile ilgili
gelistirilecek sistemin varolan altyapinin iizerine insa edilecegi hususudur. iste bu
noktada yeterince degerlendirilmesi yapilmamus, eksiklikleri tespit edilmemis bir
altyapinin {iistiine kurulacak bir bilgi yonetimi sisteminin yiiriitillecek c¢alismalar ne
kadar olumlu olursa olsun sonucta basarisiz olacagi gézden kagirilmamalidir. Burada
dikkat edilmesi gereken kilit husus, isletmenin bilgi yonetimi sistemine uyacak ve
uymayacak unsurlarin dogru hesaplanmasi ve sonrada sisteme uyarlanmasi gerektigidir,
aksi halde siire¢ ilerlemis olsa da varolan altyapinin uyumsuzlugu yiiziinden yiiriitiilen

tiim faaliyetler sonugsuz kalacaktir.
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Isletmedeki varolan altyapimin  degerlendirilmesinde  ozellikle su  konulara

odaklanilmasinda fayda bulunmaktadir:*®

— Isletmedeki varolan sebeke sistemi, intranet ve ekstranetlerin, bilgi yonetimi
kapsamindaki rollerinin kavranmas1 gereklidir. Bunun i¢in mevcut, kullanimda olan
veri tabanlari, veri ambarlari, ilgili proje yOnetim bicimleri ve karar destek

sistemlerinin analiz edilmesi gereklidir.

— Olusturulacak bilgi yonetimi sistemi ile ilgili cercevenin ve unsurlarinin Orgiitiin

tiim caliganlar agisindan iyice kavranmasi saglanmalidir.

— Girisim entegrasyonunu saglayabilmek i¢in, isletme dis1 damismanlik veya teknoloji

transferi gibi hizmetlerden yararlanilmasi giindeme getirilmelidir.

— Isletme bilgi yonetimi sistemine elinde varolan intranet, ekstranet ve grupwareleri

entegre etmelidir.

— Isletme varolan teknolojik altyapisindaki eksiklikleri belirlemeli ve bunu yaparken

de uyarlanabilecek araglarin sinirli oldugunu g6z ardi etmemelidir.

4.2. Bilgi Yonetimi Ile Is Stratejisinin Hizalanmasi

Isletmelerde bilgi yonetimi siirecinde orgiitiin genel stratejisinde oldugu gibi bir bilgi
stratejisinin gelistirilmesi ve bu bilgi yonetimi stratejisinin isletmenin genel stratejisi ile
uyum igerisinde olmasi gereklidir. Bu hem bilgi yOnetiminin isletmenin geneliyle
entegrasyonunu saglamakta hem de bilgi yonetimi ile ilgili yiiriitiilecek faaliyetlerin bir
plan dogrultusunda sistematize bir bicimde gerceklestirilebilmesi icin Onemli

olmaktadir.

% Amrit Tiwana, a.g.e, s.123.
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Strateji-bilgi baglantisim diizenli bicimde kurabilmek icin bir isletmenin yapmasi
gereken, stratejik niyetini agikca belirlemek, ondan sonra da stratejik bilgi eksikliklerini
tespit ederek bunlan fiili bilgi varliklan ile karsilastirmalidir. Bu bakimdan strateji ile
bilgi arasindaki baglanti incelendiginde bu baglantinin isletmenin strateji igerigini
belirlemesi, bu stratejiyi uygulamak i¢in ihtiya¢c duydugu bilgiyi tanimlamas1 ve bunu
elindeki bilgiyle kiyaslayarak stratejik boslugu ortaya ¢ikarmasiyla kuruldugu
goriilmektedir. Isletmenin rekabet giiciinde belirledigi stratejilerin etkisi kuskusuz
yiiksektir, bu stratejiler ile bilgi yonetiminin birlikte kullanimi ise bu siire¢ icin kritik
oneme sahiptir. Isletmelerin teknoloji, piyasalar, iiriinler, hizmetler ve siirec
konularindaki stratejik tercihi ve biitiin bunlarin bilgi, beceri, ve uzmanlik alanlari
tizerindeki dogrudan etkileri girilmek istenilen piyasadaki rekabet edebilirligi
belirleyecek unsurlardir. Dolayisiyla isletmelerin bu gibi konularda yaptiklari tiim
secimler rekabet avantaji saglamak i¢in segtikleri temel yeteneklere ve bilgiyi kullanma
tarzlarina yansimaktadir. Bu noktada isletme, bilgi haritalar1 yardimiyla kendi iginde
varolan bilgiyi ¢ikarip eldekinin envanterini yapabilecektir. Bu yapilanma sonucunda

degisik tiirde bilgilerin degisik stratejik kararlarda etkin oldugu goriilecektir.”’

4.3. Bilgi Yonetimi Altyapisinin Tasarlanmasi

Bilgi yonetimi siirecinin yliriitiilmesinde takip edilecek yol haritasinin ilk adimini
olusturan altyapinin degerlendirilmesinin yani sira Orgiitiin bilgi yonetimine hazir
edilmesi amaciyla yeni bir altyapinin da olusturulmasi gereklidir. Bu sekilde iistiine
kurulacak bilgi yonetimi siirecinin uzun vadede basarili olabilmesi gerceklestirilecek ve
boylece zamandan ve parasal maliyetlerden tasarruf saglanacagi gibi siirecin aksamadan

yiiriitiilmesi de garanti altina alinmig olacaktir.

37 Amrit Tiwana, a.g.e, s.180; H.Gokge Dervisoglu, a.g.e., s.73.
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Bilgi yonetimi uygulamalarinda gergeklestirilecek altyapinin saglanmasinda iki 6nemli
unsur dikkati c¢ekmektedir. Bunlardan birincisi isletmenin kurumsal olarak bilgi
yonetimine uygun hale getirilmesi iken ikincisi isletmenin teknolojik olarak gerekli
platforma sahip olmasidir. Isletmenin kurumsal olarak bilgi yonetimine uygun
olmasinda Oncelikle ele alinmasi gereken nokta orgiit ici iliskiler ve iist yonetimin
konuya bakis acisidir. Ozellikle 6grenmenin bir kurum kiiltiirii olmasi, isbirligi ve
paylagsma duygusunun caligsanlar arasinda yaygin bir nitelik olarak kendini hissettirmesi,
isletmedeki gerceklestirilecek degisim projelerine Orgiitsel direncin azaltilacak
destekleyici politikalarin yaygin olarak kullanilmasi gibi kurumsal yapiyr kapsayan
unsurlarin ele alinarak orgiitsel yasamla dogrudan iliskili altyapinin gerceklestirilmesi
gereklidir. Bu bakimdan isletmelerin sahip olduklar1 kurum kiltiiriinii uygun bir

altyapiya doniistiirebilmeleri i¢in su politikalar: benimsemeleri yararh olacaktir:*®

— (Calisanlara, isletmenin amaci, islerin nasil yiiriitillecegi ve nasil katkida

bulunulabilecegi acik bir bicimde anlatiimalidir.

— (Calisanlara yenilikler ve iyilestirmeler yapabilmeleri i¢in gerek duyduklar1 bilgiler

verilmelidir.

— (Calisanlara yaptiklan is tizerinde soz ve kontrol hakki taninmalidir.

— Giivene dayanan iligkiler gelistiren bir ortam yaratilmalidir.

— Yoneticiler her seyin cevabim bildikleri i¢in degil, ¢calisanlarma yol gdsterip onlari

egittikleri icin ddiillendirilmelidir.

— Bilgiyi yakalamak ve paylagsmak eglenceli bir oyun gibi bir hale getirilmelidir.

— Bilginin paylasimi ve kullanimi 6diillendirilmeli ve birlikte kutlanmalidir.

38 Barutcugil,(2000) a.g.e., s.25.
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— Bilgi yonetiminde teknolojiden ve siire¢lerden cok insanlara odaklanilmalidir.

— Deneyimler iizerinde diisiinmeye, tartismaya ve degerlendirmeye zaman

ayrilmalidir.

— Aklin ve duygularin i¢ ige olduklarin1 bilerek olumlu bir duygusal ortam

yaratilmalidir.

Tiim bunlarla beraber bilgi yonetimi i¢in olusturulacak bir diger altyap:r unsuru olan
teknolojik yapilanmanin itizerinde de durulmasi gereklidir. Buna gore isletme icindeki
calisanlarin aralarindaki bilgi paylasimimi saglayacak network sistemlerinin kurulmas,
her tiir bilginin kaydedilmesi ve her an ulasilabilmesini saglayacak bilgi islem
merkezlerinin olusturulmast gibi yeni teknolojik yapilanmalar bilgi yoOnetimi
uygulamalarinin etkinligini artiran teknolojik altyapilarin gerceklestirilmesinde 6nemli

rol oynayacaktir.

Teknolojik altyapinin olusturulmasinda isletmelerin dikkat etmeleri gereken temel
husus nasil bir teknolojik yapilanmaya ihtiya¢ duyduklarinin ortaya konmasidir. Bilgi
yonetimi uygulamalarinda teknolojik altyap: bazinda donanimdan ¢ok yazilim kritik bir
oneme sahiptir. Isletmenin tiim bilgi islem agini kapsayacak, calisanlarin bu siirec
icerisinde etkinlik ve verimliliklerini artiracak, kullanimi kolay, genel olarak tiim
birimlerin taleplerine cevap verebilecek niteliklere sahip network yazilimlarina

gereksinim duyulmaktadir.

Bilgi yOnetimi i¢in gerekli teknolojinin yapilandirilmasinda isletmelerin tercih
edebilecekleri iki secenek bulunmaktadir. Bunlar bilgisayar aglarinin kullanimini
saglayan web tabanl intranetler veya Lotus Notes ve benzeri grup destekleme program
paketleridir; bu iki sistemde isletmelerde bilginin yayilmasinda en ¢ok kullanilan araclar
olarak goriilmektedir. Ornegin Hewlett Packard arastirma laboratuarlarinda web
teknolojisinden yararlanarak arastirmacilarin bilgilerini daha kolay erisebilir hale

getirmektedir, sirket aymi sistemi egitimcileri icinde kullanmaktadir. McKinsey,
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Ernst&Young, IBM Global Services gibi firmalar ise bu konuda hep Lotus Notes

yazilim sistemini tercih etmektedirler. **

Gerek web tabanl intranetler gerekse Lotus Notes olsun her iki sisteminde kendilerine

gore artt ve eksi yonleri bulunmakta, isletmenin ihtiyaclarin1 gére bu sistemlerden

herhangi biri tercih edilebilmektedir. Bu iki secenegin karsilastirilmasi Tablo 4’de

goriilmektedir, bu dzellikler dikkate alinarak ayrica isletmelerin teknoloji seciminde su

temel kriterleri gbz oniinde bulundurmasi gereklidir: 40

Etkin Protokoller: Kullanilan ag protokelleri ag bant genisligini engellememeli;
hareketli istemcilerin ve hareket halindeki aygitlarin da dahil olmak iizere uzak

konumlar arasinda giivenli ve hizli i¢erik paylasimina olanak saglamalidir.

Tasmabilir Isletim: Isletmelerin genellikle farkli departmanlarca kullanilan cesitli
platformlart ve isletim sistemi ortamlari vardir. Bu nedenle isletme icerisindeki
bilginin ihtiyaclan karsilayacak bi¢imde paylasilabilmesini saglayacak bir sistemin
tiim isletme platformlar1 arasinda tasinabilir olarak caligabilmesi yiiriitiilen igin etkin
olabilmesi amaciyla gereklidir, http protokolii ile kullanilan web tabanh platformlar
bu acidan c¢ok uygun sistemlerdir. Tarayic1 son kullanicilarin  bildikleri
platformlardan veya isletim sistemlerinden ayrilmak zorunda kalmadan uygulama

calismalarina ve havuzlara erismelerine olanak veren en uygun evrensel istemcidir.

Tutarli ve Kolay Kullanimli Kullanict Arabirimleri: Bir isletmedeki ¢alisanlarin
birer teknoloji uzmani olmadig1 kuskusuz bir gercektir, pek ¢ogu teknik olmayan
alanlardan, departmanlardan ve gecmislerden geliyor olabilir. Bu nedenle
kullanilacak  sistem i¢in kullanim kolayliginin  bir  zorunluluk oldugu

unutulmamalidir.

¥ Davenport ve Prusak, a.g.e., s.116.
40 Amrit Tiwana, a.g.e, s.243-244.
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Olceklenebilirlik: Kullanici sayisi arttikca mevcut sistemin basarimda bir diisiis
olmadan bu artisa uyum gosterebilmesi gereklidir. Bu bakimdan gerek Lotus Notes

gerekse web yiiksek diizeyde olgeklenebilirlik saglayabilmektedir.

Giivenlik: Isletmede hangi sistem kullanilirsa kullamlsin bilgi depolanmasi ve
paylasilmas: ile ilgili her tiir faaliyetin giivenliginin saglanmasi sarttir. Ozellikle
kurulustaki islem hacmi ve kullanici sayis1 arttikca giivenlik agiklarinin da arttig

g6z Oniinde bulundurulursa bu konuya ayrica dnem verilmesi gereklidir.

Varolan Sistemlerle Entegrasyon: Bilgi yonetimi ile ilgili kurulacak sistemin ayni
zamanda varolan sistemler ve uygulamalarla en ideal sekilde biitiinlestirilebilmesi
onemlidir. Bu acidan web tabanli platformlarin bu entegrasyona en uygun secenek

oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Esneklik: Bir isletmede bilgi yonetimi ile ilgili olarak secilen platformun
kullanicimin  gordiikleri ve gormesi gerekenler agisindan kabul edilebilir olgiide
istege uyarlanabilirlik ve esneklik niteligini bulundurmasi gereklidir. Bu nedenle
degisen ihtiyaclara ve kosullara gore sistemin degistirilebilmesi veya yeni
ozelliklerin eklenebilmesi tercih edilecek sistemde olmasi gereken baglica

ozelliklerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 4. Lotus Notes ve Web Tabanli Intranetlerin Karsilastirilmasi

Lotus Notes  TCP/IP Intranenler Aciklama

Mimari Tescilli Acik World Wide Web aracigiyla web giiclii bir ortak
platform gelistirme konusuna odaklanirken Lotus
Notus ise tiimiiyle isletme ihtiyaglarina cevap
verebilecek sekilde bicimlendirilebilmektedir.

Giivenlik Yiiksek Diisiik Web tabanh platformun giivenligi ek yapilanmalarla
giiclendirilebilir.

Kimlik Giiclii Windows 2000,XP Lotus Notus yapis: geregi kimlik denetimine 6nem

Denetimi calisma ortamlari ile  verirken, web tabanli platformlar sadece belirli isletim

gliclii sistemleri ile bu denetimi saglayabilmektedir.

Ilk Maliyet | Yiiksek Diisiik Internet ortaminin kismen iicretsiz olmasi nedeniyle
web tabanli platformalarda maliyet cok diisitkken
Lotus Notus isletmeye has olarak yazildigindan
maliyeti yiiksektir.

Gelistirme | Yiiksek Diisiik Web tabanh platformlarda sistemin devamlilig1 ve

Maliyeti gelistirilmesi i¢in isletme i¢indeki olanaklardan
faydalanilirken, lotus Notes ve benzeri sistemlerde bu
tam tersi olmaktadir.

Teknolojik | Yiiksek Diisiik Web tabanli sistemlerde diisiik diizeyde teknolojiye

Yeterlilik gereksinim duyulurken, Lotus Notes ve benzeri
sistemlerde ¢cok daha ayrintili ve karmagik
uygulamalar yer aldigindan ihtiya¢ duyulan teknoloji
de yiiksek yatirimlar1 gerektirmektedir.

Egitim Yiiksek Diisiik Calisanlar web tabanli uygulamalar: giinliik

Maliyeti yasamlarindan bildikleri i¢in egitime pek fazla
gereksinim duyulmazken diger sistemlerde bu tam
tersidir.

Ik Yatirim | Yiiksek Diisiik [k maliyet aciklamas1 bu 6ge icinde gecerlidir.

Bilgiye Diisiik Yiiksek Web tabanli sistemler tiimiiyle internet odakl

Erisim oldugundan evrensel bir bilgi ag1 mevcutt iken bu

Potansiyeli Lotus Notes ve benzeri sistemlerede sisteme
yiiklediginiz bilgilerle sinirhidir.

Hazir Evet Hayir/Bazen Web tabanli intranetlerde esneklik cok az iken Lotus

Coziimler Notes ve bu gibi programlar isletmeye 6zel
diizenlenebildiginden esneklik oran1 cok yiiksektir.

Kaynak:

Amrit Tiwana, a.g.e, 5.245.



99

4.4. Varolan Bilgi Varliklar ve Sistemlerinin Denetlenmesi

Bir igletmede yiiriitiillecek bilgi yonetimi siirecinde izlenecek yol haritas1 kapsaminda
dordiincii adim oOrgiitiin sahip oldugu bilgi varliklarim1 belirlemesi ve bu dogrultuda
sistemin analiz edilmesidir. Tipki bilgi yOnetimi siirecinin genelinde bir yol haritasi
oldugu gibi bilgi varliklarinin belirlenmesi ve sistemin denetlenmesi adiminda da bir

plan dahilinde asamalar halinde hareket etmek gereklidir.

Cogunlukla isletmeler calisma siireclerini tamamlamak icin sahip olduklar1 bilgi
anlaminda nerede durduklarin1 bilmemektedirler. Ancak isletmelerin sahip olduklar1
bilgi varliklarim ortaya koymalar1 bilgi yonetimi siirecinin saglikli yiiriitiilebilmesi
acisindan onem tasimaktadir. Isletmelerin sahip olduklari bilgi diizeyini ortaya
koymalarinda bir sistem gelistirmeleri gereklidir. Bu sistem cogunlukla iiriin veya
hizmetlerin olusturulmasi icin gerekli bilgi siireclerine odaklanmakla beraber ayni
zamanda damigsmanliktan yazilima mal iiretiminden belgelendirmeye kadar neredeyse

bilgi yonetimi ile ilgili tiim alanlar1 kapsamaktadir.

Bilgi varliklarinin belirlenmesinin yan sira isletmenin aym1 zamanda bilgi sistemini de
denetlemesi gereklidir. Sekil 15’de 6zetlenmekte olan adimlara gore yapilacak olan bu
denetlemede ilk adim bilgi denetim siirecinin hedeflerinin ve bu hedefleri cevreleyen
sinirlandirmalarin tanimlanmasidir. Bu hedeflerin olduk¢a acik olmasi gereklidir, ¢iinkii
bu hedefler ilerideki pek ¢ok karar icin temel olusturacaktir. Isletmelerin bilgi varligim
bir biitiinliik i¢inde diizenlemek ve yonetmek dogrulugu tartisilmaz bir diisiince olsa da,
bu ama¢ icin gerekli olan kaynak sadece oldukca genis biit¢esi olan isletmelerde
karsilanabilir; bu nedenle de, ilk adimda ac¢ik hedeflerin ortaya konulmasinin yani sira
isletmelerin mali ya da diger kisitlamalar1 da gz Oniinde bulundurmalarinda fayda
vardir. Tiim bunlarm yani sira isletmenin ideal durum olarak neyi kabul edecegine
iligkin karar vermesi de bir diger basamagi olusturmaktadir. Bu basamakta ulasilmak
istenilen en {ist konumun ve daha makul sinirlar i¢inde zorlukla da olsa ulasilabilecek
simrin ne olabilecegi konusunda bir anlasmaya varmak onem kazanmaktadir. ideal
duruma karar verilmesinden sonraki basamak ise denetim yonteminin ve denetleme

acilarinin secilmesidir. Isletmenin bilgisini denetlemek icin kullanilan yontem, bilgi
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boyutunun su anki durumu oOlgebilecek seviyeyi belirleyecektir. Bu degerlendirme,
destege ihtiyaci olan ya da sermaye saglanmasi gereken siirece karar vermede yardimci
olacaktir. Bununla beraber secilecek yoOntemin Orgiit icerisinde uygulandikca
calisanlarin becerisini, isletmenin iiniinii, piyasadaki ticari degerini ve kurum kiiltiiriinii
aciklamasi da gereklidir. Tiim bu asamalardan sonra denetleme gergeklestirilmeli ve

alinan neticeler dogrultusunda bilgi varliklari belgelendirilmelidir. *'

Bilgi Denetlemesinin
Hedeflerini Tanimlayin

Bilgi Denetlemesinin
Baslangici

i

Mali ya da Diger
Kisitlamalar1 Tanimlayin

i

ideal Duruma Karar Verin

!

Denetleme Yontemini Se¢in

i

Denetleme Acilarim Segin

|

Denetlemeyi Gergeklestirin

Arzulanan Yiiksek
Degerlerin Atanmasi

Denetleme
Yonteminin Segilmesi

Bilgi Denetiminin
Gergeklestirilmesi

Bilgi Varliklarin1 Belgeleyin

Bilgi Varliklari

Sekil 15 Bilgi Denetimindeki ve Analiz Siirecindeki Basamak Dizileri

Kaynak: Amrit Tiwana, a.g.e, s.284.

4! Amrit Tiwana, a.g.e, s.283-302.
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4.5. Bilgi Yonetimi Ekibinin Tasarlanmasi

Bilgi yonetimi haritasinin besinci adimi, isletmelerin bilgi yOnetimi sistemini
tasarlayacak, kuracak, uyarlayacak ve gelistirecek bir bilgi yonetimi ekibinin
olusturulmasidir. Etkili olacak bir bilgi yonetimi ekibini olusturabilmek igin,
igletmelerin i¢cinden ve disindan bu isin iistesinden gelecek kilit kisileri belirlemek, bir
yandan teknik ve yonetsel gereksinim dengesini kurmak, bir yandan da sistemi basariyla
tasarlayacak, kuracak ve orgiite uyarlayacak uzman kaynaklart arastirmak gereklidir. Bu
dogrultuda bir ekip olustururken Oncelikle bilgi yOnetimi ekibinin ne genislikte
olacagmin belirlenmesi lazimdir. Ardindan, yiiriitiilecek bu isi gerceklestirebilecek
birbirinden farkli ve aym1 zamanda birbirleriyle uyum icinde ¢alisabilecek nitelikte olan
kisilerin belirlenmesi; bu dogrultuda ekiplerin olusturulmast ve daha sonra da bu
ekiplerin kritik olabilecek basarisizliklarin1 onceden kestirip Onleyici tedbirler alacak
teknikleri gelistirmek gereklidir. Bir bilgi yoOnetimi c¢alismasinda etkin bir ekibi

secebilmek icin su kriterleri g6z 6niinde bulundurmak gereklidir: **

= Ekip i¢in isimler belirlenmeli; bilgi teknolojileri calisanlari, yonetim ve diger ekip

iiyelerinin kendi beklentilerini ortaya koymalar1 saglanmaldir,

= Uzmanlik hizmeti verecek kaynaklar belirlenmelidir,

= Karsilanamayacak  taleplerden  kaynaklanacak  muhtemel  basarisizliklar

belirlenmelidir,

= Bilgi yonetimi ekibinin yapis1 kurumsal, stratejik ve teknolojik olarak

dengelenmelidir,

= Ekibin 6nemli iki ayaginmi olusturacak teknik ve yonetsel uzmanliklar arasinda uyum

saglanmalidir,

Ekip biiyiikliigiiyle ilgili sorunlar ¢oziimlenmelidir.

*2 Amrit Tiwana, a.g.e, s.127-128.
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Bilgi yonetimi siirecini yiiriitecek bir ekip, bilgi yoneticileri, bilgi islem uzmanlari,
insan kaynaklar1 yoneticileri, hat yoneticileri ve entelektiiel miilkiyet uzmanlarindan
olusan ve cesitli disiplinlerden yararlanan fonksiyonlar arasi genis bir takim ¢alismasini
kapsamaktadir.*> Bu nedenle de bilgi yonetimi ekibini sadece bu konuyla ilgili
uzmanlasmis kisilerden olusan bir grup olarak degerlendirmemek gereklidir, bu
bakimdan bilgi teknolojilerinden tutunda isletmenin biitiiniinde yonetsel faaliyetlerde
deneyim kazanmis kisilere kadar ¢ok genis bir yelpazede degisik beceri ve niteliklere

sahip calisanlarin secildigi bir ekipten soz etmek gereklidir.

Nitelikleri, sahip olduklar1 beceriler ve deneyimleri farkli olsa da bir bilgi yonetimi
ekibini olusturan iiyelerin ekip icindeki fonksiyonlarina gore gruplandirmak
miimkiindiir. Bu bakimdan bir bilgi yOnetimi ekibini olusturan ekip {iiyelerini
iistlendikleri rollere gore iist diizey bilgi yoneticileri, proje yoneticileri ve bilgi

calisanlan olmak iizere ii¢ grupta siniflandirmak miimkiindiir:**

4.5.1. Ust Diizey Bilgi Yoneticileri

Bilgi yonetimi ekibinin oncelikli amaci isletmeye bu siirecin yayilmasini saglamak ve
bu dogrultuda gerekli faaliyetleri yiirtitmektir. Bu nedenle de bu siireci yonetebilecek
yoneticilere ihtiya¢ vardir, ancak yiiriitiilecek bu siirecin kisa vadeli bir projeden daha
Ote oldugu ve bilgi yonetimi ekibinin ileriki asamalarda bu siireci sahiplenecek ve
koordine edecek departmana doniisecegi diisiiniildiigiinde orta kademe bir yoneticiden
daha ¢ok iist diizey bir yoneticiye ihtiya¢ duyulacagi aciktir. Bu nedenle de bu ekibi
olusturan rollerin basinda bir iist diizey bilgi yoneticisine ihtiya¢ duyuldugunu sdylemek

miimkiindiir.

Bilgi yonetiminde olusturulacak ekibin bagim olusturacak iist diizey yoneticinin ii¢ ana

noktada sorumlulugu bulunmaktadir. Bunlar, bilgi kiiltiirii olusturmak, bilgi yonetiminin

* Kocharekar, R., “Without the Speed Limit, Within the Limit: Managing Knowledge in
Organizations™, Information Strategy: The Executive’s Journal, Spring 2001, s.17.

H Davenport ve Prusak, a.g.e., s.158-173; Barutcugil (2002), a.g.e., s.101-102; Thomas H. Davenport,
“Knowledge Roles: The CKO and Beyond”,URL: http://www.cio.com/archive/040196/davenport.html
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altyapisini hazirlamak ve tiim bunlarin ekonomik agidan yarar getirmesini saglamaktir.
Bir iist diizey yoneticinin {iistlendigi bu sorumluluklarin yam sira ayn1 zamanda bazi

niteliklere de sahip olmasi gereklidir. Bunlar:

Bilgi yonetimi siirecinin bilginin yaratilmasi, yayilmasi ya da uygulanmasi gibi bazi

yonlerinde zengin bir deneyime sahip olmak

= Bilgiye yonelik kurulus yapilarimi ve teknolojileri bilmek

= Profesyonel konumla dogrudan iligkili yiiksek diizeyde bilgi sahibi olmak

* Isin baslica operasyonel siireclerini bilmek

= Ekip tiyelerine liderlik yapabilecek onlar1 yonlendirebilecek kisisel 6zelliklere sahip

olmak

Goriildiigi gibi iist diizey bilgi yoneticiligi teknik, sosyal ve finansal becerilerin bir
arada bulunmasim gerektirmektedir. Bilgiyi yakalamaya ve dagitmaya iliskin
teknolojilerin kullanilmasinda bir parca deneyim sahibi olmasi gerekse de iyi bir iist
diizey yonetici teknolojiye dayali acik bilgiye dnem vermek ile bilgiyi destekleyen ya
da kostekleyen kiiltiirel ve davranmigsal faktorleri hissetmek arasinda iyi bir denge

kurmus olmalidir.

4.5.2. Proje Yoneticileri

Bilgi yonetimi calismalarinda olusturulan ekibin orgiit yapisinda, orta kademe
yoneticiler olarak adlandirilabilecek proje yoneticileri yer almaktadir. Kuskusuz bilgi
yonetimini olusturan faaliyetlerin cogu belli bilgi bigimlerini yonetmek ya da bilgiye
iligkin belli calismalann gelistirmek {izere hazirlanmis projeler cercevesinde
yuriitiilmektedir. Herhangi bir degisim projesinde oldugu gibi bilgi yoOnetimi

konusundaki girisimlerin de yoneticilere gereksinimi bulunmaktadir, bu nedenle de bilgi
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girisimlerini yoOnetecek olanlarin proje yoOnetimi, degisim yonetimi ve teknoloji
yonetimi konularinda bilgi sahibi olmalar1 gereklidir. Burada, gecmiste yeterli arastirma
yapmis, yeniden yapilanma ya da davranis degisikligine yonelik enformasyon sistemleri
projelerini basariyla yonetmis olan adaylar tercih edilmelidir. Bilgi yonetimi ile ilgili

ekipte yer alacak bir proje yoneticisinin su fonksiyonlar yiiriitebilmesi gereklidir:

Proje hedeflerini gelistirmek

= Ekipler kurmak ve yonetmek

= Miisteri beklentilerini saptamak ve yonetmek

= Projedeki islerin biitce i¢cinde zamaninda tamamlanmasini izlemek

= Projede ortaya ¢ikan sorunlar1 saptamak ve bunlara ¢oziim getirmek

Tiim bunlarla beraber bilgi projelerini yonetmenin yalnizca proje yonetmekten ibaret
olmadigi da unutulmamalidir. Bu gorev teknolojik, psikolojik ve yapilan ise iliskin
bilgilerin olaganiistii bir sekilde kaynastirilmis olmasini gerektirmektedir. Bu gibi
projeleri yonetenler web ile ulasilan veri tabanlari, kendi kendini yoneten ekipler, bilgi
yapilart ve {iicret sistemleri konusunda da aym Olciide bilgi ve deneyim sahibi

olmalidirlar.

4.5.3. Bilgi Calisanlan

Bilgi yonetimi ekibinde yer alan bir diger rol ise bilgi calisanlaridir. Bu calisanlarin
seciminde aranan nitelikler acisindan genis bir ¢esitlilik kistas olmalidir. Ciinkii ekibin
bir isletmenin faaliyetlerinin yliriitiilebilmesi i¢in gerekli 6zelliklere sahip calisanlardan
olugmas1 boylece teknik bilgi beceri ve deneyimlerden tutunda yonetsel hatta finansal
ozelliklere kadar degisik alanlarda uzmanlagmis {iyelerden se¢imin yapilmasi,

yiriitiillecek islere hakimiyeti artiracagindan iiyeler arasindaki farkli uzmanlk
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alanlarinin 6nemini artirmaktadir. Bu sekilde bilgi calisanlarn ar-ge, insan kaynaklari,
bilgi teknolojileri, finans vb. farkli departmanlardan segilerek ekip i¢i cesitlilik
saglanmis olacaktir. Aksine bilgi calisanlarinin sadece isin teknik yoniinde uzmanlasmis
kisiler arasindan olusturulmasi bilgi yonetimi siirecinin basariyla yiiriitiilmesini

engelleyici bir faktor olarak karsimiza cikaracaktir.

Bir bilgi yonetimi ekibinde hangi alanda uzmanlasmis olursa olsun bilgi ¢alisanlarinin

genel olarak bazi ortak niteliklere de sahip olmasi gereklidir. Bunlar:

Insiyatif alabilmek

= Uzmanlik alanini diger uzmanlik alanlariyla entegre edebilmek

= Kendini yonetebilmek

= Ekip calismasina yatkin olmak

= Yaratic1 bir bakis acisina sahip olmak

» [letisim odakli, cevresine giiven veren bir kisilige sahip olmak

= Problem ¢6zmeye yatkin olmak

4.6. Bilgi Yonetimi Sisteminin Yaratilmasi

Isletmelerde bilgi yonetimi sisteminin kurulmasinda oncelikli olarak varolan yapinin
degerlendirilmesi, bu dogrultuda eksiklerin ortaya konmasi, ihtiya¢ duyulan yapinin
hazirliklarmin tamamlanmasi, siireci yiiriitebilecek bir ekibin olusturulmasi seklinde
bazi agsamalarin yerine getirilmesi gerektigi onceki konularda goriilmektedir. Tim bu
asamalarin ardindan artik isletmede bilgi yonetimini kuracak bir sistemin olusturulmasi

gereklidir.
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Bilgi yonetimi bir isletmede yiiriitillecek kapsamli ve bir o kadarda karmagsik bir
stirectir. Bu nedenle sistemin kurulmasi sadece kisa bir degisim siireci olarak
goriilmemelidir. Dolayisiyla bir isletmeyi olusturan her departmanin kendi uzmanlik
alaninda oldugu gibi bilgi yonetimini de basli basia ayn bir departmanlik boyutunda
uzmanlik isi olarak gérmek gereklidir. Bu sebeple bir 6nceki boliimde yer alan bilgi
yonetimi ekibinin gelistirilerek bir departman haline getirilmesi sarttir. Bu sekilde bilgi
yonetimi faaliyetlerinin sistematik bir bigimde yiiriitiilmesini saglayacak hem de bu
faaliyetlerin isletmenin geneline entegre edecek bir bilgi yonetimi departmaninin
olusturulmasi; boylece isletmede Orgiitsel anlamada bir bilgi yoOnetimi sisteminin

kurulmasi gergeklestirilmis olacaktir.

Bu departmanin kesinlikle diger departmanlardan bagimsiz olmasi, bu sekilde siirecin
orgiitsel bazda baz1 biirokratik olarak nitelendirilebilecek engellere takilmamasi
acisindan 6nem tasimaktadir. BOylece hem uzman bir kadronun olusturulmasi ve
yonetilmesi agisindan, hem isletmedeki finansal kaynaklarin tahsisi agisindan hem de
almacak kararlarin daha kolay bir bicimde uygulamaya konulabilmesi acisindan biiyiik

avantajlar elde edilmis olacaktir.

Burada yanlis anlagilmamasi gereken bir husus da olusturulacak yapiy1 temsil edecek bu
departmanin bagimsiz bir departman olmasinin yan1 sira isletmedeki tiim
departmanlarla isbirligi i¢cinde olabilmesidir. Bilgi yonetimi siireci dogasi geregi insana
odakli bir yaklasimdir, bu nedenle faaliyet alan1 da isletmenin geneline yayilmis tiim
calisanlar olmaktadir. Bunun igin bilgi yonetimi ile ilgili olusturulacak departmanin
diger tiim departmanlarla entegrasyonu cok Onemlidir, aksi halde sadece bir tabela

departmanindan 6teye gidilemeyecektir.
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4.7. Bilgi Yonetimi Sisteminin Gelistirilmesi ve Uygulamaya Gecirilmesi

Bilgi yonetimi sisteminin kurulmasinda ekiplerin olusturulmasi ve islerin yiiriitiilmesini
iistlenecek bir departmanin meydana getirilmesi kuskusuz 6nemli bir adimdir, ancak
timiiyle yeterli degildir. Ciinkii kurulan bu sistemin ayni zamanda islerlik

kazandirilmasi ve gelistirilmesi gereklidir.

Sistemin islerlik kazandirilmasinda oncelikli olarak bu konuda gorev alan calisanlarin
veya yoneticilerin hangi isleri nasil yapmalart gerektigini ©ncelik sirasina gore
koymalidirlar. Ise ilk olarak orgiitiin sahip oldugu veya ihtiya¢ duydugu bilgileri tespit
ederek baglanmasi gerekmektedir. Buna gore tiim isletmeyi kapsayan bir bilgi havuzu
olusturulmali ve ihtiyac ammnda tiim c¢alisanlarin  kullanimina hazir hale
getirilebilmelidir. Iste bu noktadan sonra bilgi yonetiminde asil 6nemli noktayi
olusturan ortiilii bilginin islevsel hale getirilmesi i¢in gerekli zeminin hazirlanmasi
gerekmektedir. Ozellikle insan kaynaklari, bilgi teknolojileri ve ar-ge departmanlari ile
igbirligi icinde yapilacak caligmalarla isletmenin bu konuda bigimlendirilmesi ve

calisanlarin bilgi yonetimi siirecine dogrudan katilimlar1 saglanacaktir.

Ancak bu is goriildigii kadar kolay degildir, isletmeye entegre edilmeye calisilan bu
yeni yaklasim aslinda orgiitsel bir degisimdir ve bu nedenle degisimin orgiitsel olarak
yonetilmesi  gereklidir. Degisimin caliganlara anlatilmasi, konu ile ilgili
bilgilendirmenin yapilmasi, ¢alisanlart siirecte aktif olarak yer almalarinin saglanmasi,
karsilagilacak bir direncle bas edebilmenin Onceden tedbirlerinin alinmasi gibi
faaliyetlerinde bilgi yonetimi isiyle paralel olarak yiiriitiilmesi gereklidir. Tabii degisim
yonetimiyle beraber orgiitsel yapida kurum Kkiiltiiriiniin sekillendirilmesi de sistemin
gelistirilmesinde bir diger Oonemli noktayi olusturmaktadir. Bilgi yOnetimi sistemi
sadece teknolojinin gelistirildigi, intranet, internet kullanimi ile bilginin kullanima
sokuldugu faaliyetlerden olugsmamaktadir, bu nedenle de sistemin elverigli bir kurum
kiiltiirii ile desteklemesi gereklidir. Buna gbre 6grenmenin, bilgi paylasiminin, bilgiden
yeni katma degerler iiretmenin yiiceltildigi ve iist yonetimce desteklendigi bir orgiitte

bilgi yonetimi sisteminin de dogal bir bicimde gelistigini gormek miimkiin olabilecektir.
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Goriildiigii gibi bilgi yonetiminin kurulmasi ve bu sistemin gelistirilmesi projeler
iiretmek, ekipler kurmak, sinirsiz kaynaklara sahip departmanlar agmak, teknolojiye
yiiksek yatirimlar yapmak gibi bilgi yonetiminin olmazsa olmaz unsurlari ile tek basina
gerceklesmemektedir. Ciinkil burada is sadece bilgiyi ¢alisanlarin kafasindan ¢ikarmak
ve bu bilgileri paraya cevirmek olmamaktadir. Tabii bu siirecte bagimsiz bir bilgi
yonetimi departmaninin yonetimine, teknolojik yatirimlara ihtiya¢ vardir, ancak 6nemli
olan nokta isin ruhudur; yani bilginin ve Ogrenmenin bir kurum kiiltiirii haline
getirilmesidir. Bu sekilde sistemin gelistirilmesi saglanacak ve bilgi yonetiminin gegici

bir moda yaklasimi olmasindan ileriye gidilebilecegi goriilecektir.

Goriildiigii gibi bir isletmede bilgi yonetimi sisteminin gelistirilmesi ve basariyla
uygulamaya konulmasinda orgiitsel yapiyla ilgili ve teknik islerle ilgili olmak iizere iki
ana noktadaki faaliyetlere yogunlasmak gerekmektedir. Ele alinmasi gereken bu

faaliyetleri su sekilde siralamak miimkiindiir: 4

Orgiitsel Faaliyetler:

=  Bilgi Bosluklarint Saptamak: Kritik is siireclerindeki bilgi bosluklarimi saptamak ve

bu tiir bosluklar1 doldurmaya yonelik ara¢ ve yontemleri belirlemek

= Bilgi Paylasimina Doniik Bir Kiiltiir Yaratmak: Bilginin korumaci bir bigimde
istiflendigi kurum kiiltiiriinii, bilgi paylasimina doniik bir kiiltiire ¢evirmek bilgi
paylasima doniik bir kiiltiir i¢in zorunluluktur. Bu nedenle, c¢alisanlarin sahip
olduklar bilgiyi sadece kendilerine sakladiklar1 ve bu sekilde odiillendirildikleri bir
kurum kiiltiiriiniin degistirilmesi i¢in giiclii tesvikler saglamak ve c¢alisanlar arasi

iligkilerde risk yaratacak rekabet anlayisini engellemek gereklidir.

*  Genis Olgekli Uygulama Topluluklart Olusturmak: Uygulama topluluklari,
departman olceginden baslayip departmanlar arasi ve isletmenin tiimiine, oradan da
isbirlik¢i diger isletmeler, miisteriler, yandaslar partnerler arasi olgege uzanacak

bicimde genisletilmelidir.

> Amrit Tiwana, a.g.e, 5.452-454
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En Iyi Uygulamalar Yaymak: En iyi uygulamalarin isletme 6lceginde paylasilmasi

ve aktarilmasi i¢in zemin olusturulmalidir.

Egitim: Bilgi ¢alisanlan bilgi yonetiminin degeri konusunda bilgilendirilmeli, sonra
da bilgi yonetimi sistemi ve iligkili protokolleri kullanma hususunda egitime tabi

tutulmalidir.

Siiregleri Yapilandirmak: Isletmedeki is siiregleri analiz edilerek, bilgi yonetimi ile
iligkilerinin ortaya konmasi, bu sekilde is siireclerinin bilgi yOnetimi sistemi ile

entegre edilerek yeniden yapilandirilmas: saglanmalidir.

Bilgi Paylasimini  Engelleyen Faktorlerin  Kaldirilmasi:  Bilgi  paylagimini,
aktarimini, kullammmim ve dagitimini engelleyen teknik ve kiiltiirel faktorler tespit

edilerek ortadan kaldirilmali veya etkileri azaltilmalidir.

Yerel Bilgiyi Isletme Vizyonuyla Uyusturmak: Farkli departman ve ekiplerdeki yerel
bilgi yaratma faaliyetlerini isletmenin uzun donemli stratejik bilgi vizyonuyla

uyumlu hale getirilmesi gereklidir.

Teknik Faaliyetler:

Dizinler Olusturmak: Kurulus 6lgeginde beceri ve bilgi dizinleri olusturulmalidir.

Kanallar Yaratmak: Belgelerin ve aci8a cikarilmis bilginin baska kodlanmig

bicimlerinin degis tokusunda kullanilacak kanallar yaratilmalidir.

Grup Calismasint Desteklemek: Amaca uygun isbirlikci teknoloji araglar1 ve yeni
politikalar yardimiyla grup c¢aligmasim1 ve isbirlik¢i c¢alismalart destekleyici

davranislar benimsenmelidir.
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»  [shirlikci Sorun Cozmeye Yonelik Araglar Olusturmak: Calisanlar arasi bilgi
paylasimin1 etkin hale getirecek ve bu sekilde kargilasilan sorunlarn ortak
calismalarla ¢ozmeyi kolaylastiracak teknikler gelistirmeli, bu teknikleri

uygulamaya yonelik araglar kullanilmalidir.

»  Uzaktan Calismayi Desteklemek: Is siireclerinde gergeklestirilen faaliyetlerin sadece
orgiit i¢i caligmalarla sinirlandirilmayip oOrgiit disi alanlarda yiiriitiilebilmesine
imkan saglanarak, islerin yapilmasinda zaman ve mekan smirlamalarinin

kaldirilmast gereklidir.

= Bilgi Havuzlarimin Olusturulmasi: Eldeki mevcut bilgilerin veya iiretilen bilgilerin
tekrar doniiseme gecirilmesi amaciyla istenildigi zaman kolay bir big¢imde

erisilebilmesi amaciyla arsivlenmesi saglanmalidir.

»  Ortiik Bilgi Aktarimini Kolaylastirmak: Gériintiilii toplantilar, sanal yazi tahtalar,
bilgi haritalar1 gibi bilgi teknolojilerine yonelik araclarla calisanlar arasi bireysel

bilgi paylagimi iyilestirilmelidir.

Orgiitsel yapinin bicimlendirilmesinin ardindan yiiriitillecek sistematik bilgi yonetimi
faaliyetlerine gecilmesi gereklidir. Onceki boliimlerde ele alinan modellerde incelenen
uygulamalarda oldugu gibi bir isletmede yiiriitiilecek bilgi yonetimi sisteminin bilginin
elde edilmesi, paylasilmasi, liretilmesi, depolanmas1 ve en Onemlisi de bilgiden yeni
katma degerler yaratilmasi gibi ana faaliyetlerden olustugunu sdylemek miimkiindiir.
Bu faaliyetlerin hangi sira ile nasil yapilacag ise tiimiiyle isletmenin orgiitsel yapisi, yer
aldigr sektor, piyasa sartlar1 gibi degiskenlere baglidir. Tercihler isletme yoneticilerine
ve bu sayilmakta olan degiskenlere bagli olmakla beraber bir bilgi yonetimi sisteminin
gelistirilmesi ve uygulamaya gecirilmesi kesinlikle uygun bir bi¢ime doniistiiriilen
orgiitsel yapinin iizerine insa edilecek bilgi transferi, bilgi paylagimi ve bilgi tiretiminin

isletme genelinde verimli isleyisine bagl olacaktir.
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4.8. Bilgi Yonetimi Sisteminin Degerlendirilmesi

Isletmelerde gelistirilen her sistem gibi bilgi yonetimi sisteminin de sonuglarinin
degerlendirilmesi, getirilerinin ortaya konmast ve planlanan hedeflere erisilip
erisilmediginin kontrol edilmesi gereklidir. Yapilacak degerlendirme bilgi yOnetimi
sisteminin isletmeye uygulanmasi siirecinin basinda ortaya konulan planlara gore
yapilmalidir ve bu planlar dogrultusunda belli kriterler belirlenerek yiiriitiilen bilgi

yonetimi siirecinin sonuglart analiz edilmelidir.

Sistemin degerlendirilmesinde Oncelikli olarak ortaya konulan hedeflerle, sistemin
kurulmasindan uygulamaya gecirilmesi sonucunda olugsan mevcut yapinin
karsilastirilmast gereklidir. Bu nedenle ilk bakilacak nokta orgiit i¢i yapidaki bilgiye
bakis acist ve bilginin etkin kullammindaki ilerleme derecesi olmalidir. Isletme
calisanlarinin ekip calismalarindaki basarisi, aralarindaki bireysel bilgileri paylasarak
sorun ¢cozme yeteneklerindeki artig, bilgiyi kendine saklamaktansa paylasarak orgiit
icinde maddi veya manevi olarak kazanclar elde edilecegine yaygin inancin artis1 gibi
belli bagh kriterler orgiit ici bilgi yonetiminin ne kadar yayginlastigini ortaya koyan

gostergeler olarak kendini gosterecektir.

Isletmedeki orgiit yapisindaki degisimin bir gosterge olarak kabul edilip bilgi
yonetiminin degerlendirilmesinin yam sira isletmedeki is siire¢lerindeki gelisme ve
deger yaratici nitelikte yeni bilgiler yaratilmasi da bir baska kriter olarak karsimiza
cikmaktadir. Isletmeler ister iiriin ister hizmet odakli olsun kuskusuz hepsinin
basarisinda is yapma bigimleri ve is siireglerindeki verimlilik diizeyi 6nemli bir faktor
olarak kendini gostermektedir. Bilgi yonetimindeki temel amaclardan biri de is yapma
bicimlerinde ve is siireclerinde gelisimi saglayabilmektir. Buna gdre mevcut sistemin
gelistirildigi, calisanlarin yeni fikirler {iirettigi bir ortamda is yapma bicimleri i¢in
gelisime uygun ortamlarin olusacag bir gercektir. Takim calismasi ile bilgi
paylasiminin yiiksek oldugu, bu dogrultuda bilgi yarattimmin arttifi g¢alisma
ortamlarinda; 6zellikle de bireylerin siirekli 6grenme aliskanligimi edindikleri ve bunun
bir kurum kiiltiirii haline geldigi isletmelerde tiim calisanlarin is yapma bicimlerini en

etkin ve verimli bicime doniistiirebilme gayretlerinin 6nemli oranda arttigin1 gérmek



112

miimkiindiir. Iste bilgi yonetiminin is yapma bicimlerindeki gelisimi esas goren bu
hedefin bir kriter olarak alinmasi, sistemin basarisinin Ol¢iilmesinde 6nemli bir yer
tuttugunu goérmek acisindan faydali olmaktadir. Siirecin islemeye baslamasiyla beraber
ig siireclerinde olusan degisimlerin diizenli olarak gozlenmesi ve sonugta is yapma
bicimlerinde gerek kalite artis1 gerekse maliyet indirimi agisindan bir gelisme
oldugunun tespit edilmesi bilgi yonetiminin is siirecleri iizerindeki verimlilik artigini

degerlendirmek agisindan onemli olacaktir.

Is siireclerindeki gelisimin gozlenmesinin yam sira iiriin veya hizmet acisindan yeni
bilgiler yaratilmasi dogrultusunda piyasada rekabet giiclinii artirici ticari avantajlar
kazandiracak yeniliklerin ortaya konmasi da bilgi yOnetiminin basarisinin
Olciilmesindeki bir diger unsur olarak degerlendirilebilecegini soylemek miimkiindiir.
Ozellikle bilgi yonetimi sisteminin isletmede kurulmasiyla beraber teknik bilgilerdeki
gelismelerin ve katma deger iireten bilgi yaratimindaki artislarin yeni iiriin veya
hizmetlere doniistiiriildiigiiniin  tespit edilmesi bilgi yOnetiminin sonuglarinin

degerlendirilmesi bakimidan 6nemli kriterler elde edilmesini saglayacaktir.

Tiim bu sayilan degerlendirme kriterlerinin yam sira isletmenin pazar payindaki geldigi
nokta, maliyetlerindeki artis veya azalis, markalagsma, kar oranlar, miisteri
yonetimindeki basar1 diizeyi gibi isletme yonetimindeki temel basar1 kriterlerinin de
bilgi yonetiminin sonuglarinin degerlendirilmesi acisindan 6nemli oldugunu soylemek

miimkiindiir.

Sonug¢ olarak bilgi yonetimi uzun vadeli bir calismadir, bu nedenle sonuclarinin
degerlendirmesini yaparken de bu 6zelligini unutmamak gereklidir. Etkileri sadece kar
oranlar1 veya maliyetlerde goziikmeyip ayni zamanda oOrgiitsel yapidaki degisimle
kazanilacak goriinmeyen degerlerle de elde edilecek getiriler dogrultusunda
incelenmelidir. Bu nedenle 6l¢iilmesi zor bir siirectir, bundan dolay1 da kisa vadede
kesin nicel sonucglar elde etmeyi ummak bilgi yOnetimi siirecinin bir isletmeye
getirilerini degerlendirmek bakimindan diisiilecek biiyilkk bir hata olacaktir.
Degerlendirmeyi siirecin basinda konulacak hedefler dogrultusunda yapmak ve her

gelismeyi sistemli bir bicimde gozlemlemek ve neticeleri biiyiikk bir sabirla
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degerlendirmek gereklidir. Bilgi yonetimi kolay ol¢iilebilir bir sistem olmadigindan
dolay1 degerlendirme yaparken isletmedeki 6grenme Kkiiltiiriiniin yayginlagsmasi ve
calisanlar arasindaki bilgi paylasimi ile yeni fikirler yaratilmasina uygun zeminlerin
olugmas1 dogrultusunda deger yaratict bilgilerin iiretilmesinde ne kadar basarili
olundugunun tespit edilmesi gereklidir. Bu 6lgme dogal olarak cok soyut bir dlgme
kriteridir, ancak biiyiik oranda insan odakli olan ve ¢ogunlukla ortiilii bilgilerin degere
doniistiiriilmesini hedefleyen bilgi yonetiminin de bu sekilde degerlendirilmesi gayet
normaldir. Yapilacak bu degerlendirme ile isletmede kurulan bilgi yonetimi sisteminin
basarisinin tespit edilmesi miimkiindiir, parasal getirilerinin ortaya konmasi ise ¢ok daha

uzun vadede elde edilecek somut verilere dayandirilarak gerceklestirilmelidir.
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UCUNCU BOLUM

KOC SiSTEM BiLGi VE iLETiSIM HiZMETLERI A.S.
BIiLGi YONETIMi UYGULAMASI

1. KOC SISTEM’DEKi UYGULAMA CALISMASINA iLiSKiN GENEL
ACIKLAMA

Calismanin bu boliimiinde bilgi yonetimi siirecinin igletmelerde uygulanabilirliginin
ispatlanmas1 ve ilgili konuyla alakali tekniklerin ne sekilde is yasaminda hayata
gecirilebileceginin ortaya konabilmesi amaciyla Ko¢ Grubu’na bagh olarak ¢alisan Kog
Sistem Bilgi ve Iletisim Hizmetleri A.S’de bilgi yonetimi dogrultusunda isletme yapisi

incelenmis ve yiiriitiilen bilgi yonetimi ¢aligmalar ele alinmistir.

Inceleme yapilan konunun agirlikli olarak bilisim odakli olmasi nedeniyle uygulama
yapilacak isletme se¢iminde bu alanda faaliyet gosteren Ko¢ Sistem tercih edilmistir.
Arastirma, isletmenin daha cok bilgi teknolojileri ve insan kaynaklar1 departmanlarinda

gerceklestirilen calismalarla gergeklestirilmistir.

2. KOC SISTEM’iN TANITIMI

Kog Sistem, Ko¢ Grubu stratejik is birimlerinden Bilgi Grubu'na bagh, paydaslarina
stirekli deger katma misyonu ile calisan bir firmadir. Kurumsal pazara hitabeden Kog
Sistem, daha Onceleri biinyesinde bulundurdugu {riin gruplarim temel alarak
olusturdugu yapiyr pazarin gerekliliklerine gore sekillendirerek 2000 yilinda sektor

odakli yaklasim ile ¢alismaya baglamistir. Bu baglamda miisteri iliskileri gruplar1 dort
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ana grup altinda Kamu, Telco, Endiistri Ticari ve Finans olarak sekillenmistir.
Miisterilerin ihtiyaclarimi belirleme ve en etkin c¢oziimleri en uygun fiyatlarla sunma
amaci ile calisan sektor gruplar1 bu calismalar1 sirasinda, diskaynak grubu, kurumsal
coziimler grubu, yazilim gelistirme grubu cagn Merkezi grubu ve iiriin gruplarindan
destek almaktadirlar. Gergeklestirilen projelerin siirekliligi ve sagligi i¢in hizmet veren
saha grubu ise {riinlerin kurulumu ve daha sonra gerekecek bakimlari icin Tiirkiye’nin
26 bolgesinde 500'in iizerinde personel ile kosulsuz miisteri memnuniyeti hedefi ile

calismaktadir.

Kurumlarin kendi ana is alanlarina odaklanmalarini saglamak ve boylelikle verimlilik
artiglarina katkida bulunmak amaci ile calisan Digskaynak Grubu kendi icerisinde dokuz
ayrt uzmanlik alanina béliinerek miisterilerine daha odakli hizmet vermek amacim

tasimaktadir.

Kurumsal kaynak planlamasi (ERP) alaninda hizmet veren Kurumsal Coziimler Grubu
bu alanda se¢cim asamasindan canli kullanim sonrasi isletime uzanan tiim yasam

dongiisii boyunca hizmet verir konumdadir.

Agirlikli olarak Kog Sistem Teknokent binasinda calisan, iiniversite 0zel sektor isbirligi
gelismelerine de katkida bulunan Yazilim Hizmetleri grubu ise alaninda uzman,
sertifikasyonlu c¢alisanlar1 ile kurumlarin ihtiyaclart dogrultusunda 6zel yazilimlar
iiretmektedirler. SPICE metodolojisini benimseyen ve YAYADEM Seviye A belgesine
sahip olan Yazilim Hizmetleri Grubu gerek kamu, gerek savunma sanayii ve gerekse

0zel sektore ihtiyaglar1 dogrultusunda yiiksek kalitede hizmet verebilmektedir.

Ko¢ Sistem biinyesinde bulunan Cagri Merkezi 2003 yilinda genisletilerek 300
koltugun iizerinde bir kapasiteye ulagmistir. Ko¢ Sistem Cagr1 Merkezi digkaynak,
kaynak kullanim, uzaktan erisim ve 6zel durum modelleri ile miisterilerinin ¢agr

merkezi ihtiyaclarini karsilamaktadir.
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Satis siirecinde sektor satis gruplani ile birlikte calisan Uriin Yonetimi Grubu ise is
ortaklan ile iliskileri yiirtitmek ve projelere satis Oncesi teknik destek vermek iizere

calisir. Bu grup ise bes farkli iiriin grubundan olusur:

— Network Uriinleri,

—  Wintell Uriinleri,

—  Cagn Merkezi Uriinleri,
—  Unix/Storage Uriinleri

— Mobil Coziimler Grubu.

Hizmet Gruplari, Sektor Satis Gruplari, Uriin Gruplar ve ig ortaklar1 olan Avaya, Beko,
Cisco, Dell, EMC, Enterasys, HP/Compaq, Microsoft, Nortel Networks, Oracle, Sun
Microsystems ve Unisys ile rekabet¢i giiclinii koruyan, "know-how"i ile is
milkemmelligini esas alan Kog¢ Sistem, Tiirk Bilgi Teknolojileri Pazari'nda miisterilerine

deger katarak, onciiliigiinii siirdiirmek hedefi ile ¢calismalarin1 yiiriitmektedir.

2.1. Tarihge

Tiirkiye'nin en biiyiik ve koklii yerli sermayeli bilgi teknolojileri sirketi olan Kog¢Sistem
Bilgi ve Iletisim Hizmetleri A.S., 1945 yilinda Kog Ticaret Biiro Levazimat1 A.S. olarak
kurulmugtur. Kuruldugu giinden bu yana pazardaki oncii konumunu siirdiiren ve
diinyadaki yenilikleri takip eden Kog¢ Sistem, bu gelismelere bagli olarak yillar

igerisinde yapisim pazarin gerekliliklerine gore sekillendirmistir.

Kurulus asamasinda ABD merkezli Borroughs firmasi ile yapilan temsilcilik
anlagsmasinin  kapsaminin  genislemesi ve bilgisayar sektoriindeki varliginin
saglamlagmasi iizerine firma ismini 1953 yilinda Ko¢ Borroughs olarak degistirmistir.
Otuz yili agkin bir sure bu isimle faaliyet gosteren Ko¢ Borroughs, Borroughs'un Sperry
firmas: ile birlesmesi ve kendi isimini Unisys olarak degistirmesi iizerine 1987 yilinda

Kog¢-Unisys ismini almistir.
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Takip eden on yil igerisinde, iiriin yelpazesinde yer alan markalarin ¢esitlenmesi, marka
bagimsiz ¢6ziim sunma ve sistem entegrasyon projelerine yonelik vizyonu ile ortiigmesi

icin 1997 yilinda Kog¢ Unisys ismi Koc¢ Sistem olarak degistirilmistir.

2.2. Sirketin Vizyonu

Miisteriler icin yarattigi degeri siirekli arttirmay1 hedefleyen bir hizmet sirketi olarak
Tiirkiye bilgi teknolojileri pazarindaki tartisilmaz liderligini siirdiirmek Kog¢ Sistem'in

vizyonudur.

2.3. Sirketin Misyonu

Kog Sistem, farkli miisteri segmentleri, farkli iiriin ve hizmetler; farkl ig ortaklan ile
calisgmanin getirdigi dinamizm ve degisime uyum yetenegini, en biiyiikk degeri olarak
kabul etmektedir. Tiim yapilanmasinda ¢alisanlari, is ortaklari, toplum ve paydaslan ile
bilgiyi yoneterek hedefledigi tiim sektorlerde miisteri memnuniyeti saglamay1 en 6nemli

sorumlulugu olarak gérmektedir.

Kog Sistem, miisterilerinin, bilgi teknolojisi ¢oziimlerine iligkin ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilayarak, giivenilir, kalic1 ve yenilik¢i bir isbirligi icinde sunulan hizmetlerden en

yiiksek katma degeri almalarimi saglamay1 misyon edinmektedir.

2.4. Sirketin Orgiit Yapisi

Sirketin orgiit yapisina bakildiginda is siirecleri departmanlara bdliinerek yapiliyor
olmasina ragmen isin biiyiikk bir boyutunun proje bazli ekipler tarafindan yiiriitiildiigii
goriilmektedir. Sirkette faaliyetlerin yiiriitiilmesi agisindan bes ana departman
bulunmaktadir, bu departmanlar Sekil 16’daki orgiit semasinda ayrintili olarak

goriilmektedir.
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Sirketin oOrgiit yapisinda yonetim bigimi olarak basik bir yonetim biciminin oldugu
gozlemlenmektedir, cogunlukla proje bazh calisildigi icin matriks organizasyonlarin
benimsendigini sOylemek miimkiindiir. Hiyerarsi bakimindan kati bir yonetim
anlayisindan ziyade esnek bir yaklasimin goriildiigii Kog¢ Sistem’in katilimc1 yonetimin

benimsendigi yapilan arastirmada gozlemlenmektedir.

2.4.1. Insan Kaynaklar1 Yapisi

Ko¢ Sistem'in insan kaynaklarindaki temel hedefi, calisanlarinin basarisinin ve
gelisiminin  siirekliligini saglayarak daha 1iyi hizmet verebilecek seviyeye
erisebilmelerini gerceklestirmektir. Koc¢ Sistem bunun ancak caliganlarinin ortak
katilimiyla olusabilecegini inanmaktadir, bu sebeple calisanlarinin siirekli egitim
programlari, etkin performans ve Odiillendirme sistemleri ile gelistirmeyi
amaclamaktadir. Sirketin bu dogrultuda benimsedigi insan kaynaklar1 politikalar ise

sunlardir:

— Egitim diizeyi yiiksek, yeniliklere acik, enerjik, kendisini ve isini gelistirme
potansiyeli bulunan, takim calismasi yapabilen insan giiciinii sirket biinyesine

kazandirmak,

— Topluma karst1 sorumlu, ahlaki degerlere saygili, cagdas, kosulsuz miisteri

memnuniyeti felsefesini 6ztimsemek,

— Calisanlarin stirekli gelisimini, farklt vizyon, beceri ve teknik bilgi kazanmasini

saglamak,

— Zamana kars1 yarisan ve daima kazanmayi hedefleyen grubun en degerli kaynagi
olan yiiksek nitelikli ¢alisanlarinin degisime her an hazir ortamda bilgi, beceri,
potansiyel ve performanslarint devamli gelistirerek kisisel hedeflerinin orgiitsel

hedeflerle en doruk noktada birlesmesini saglamaktir.
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2006 yili itibariyle 598 kisiden olusan Kog¢ Sistem’in caligsan profili ise Tablo 5°de

goriilmektedir.

Tablo 5. Kog Sistem Calisan Profili

Toplam Personel Sayisi : 598

Personel Yapilanmasi

Ust Diizey Yonetici 3
Orta Diizey Yonetici 12
Beyaz Yakali Calisan 583
Calisanlarin Egitim Dagilimu
Yiksek Lisans 7,90%
Lisans 41,30%
Lise 23,60%
[1k/Ortaokul 0,70%
Calisanlarin Yas Ortalamast 32
Kidem Ortalamast 6,5 yil
Kadim Calisan Sayisi 186
Erkek Calisan Sayist 412

2.4.2. Egitim Yaklasimlar

Kog Sistem egitim faaliyetlerini insan kaynaklar1 departmani aracigiyla yiiriitmektedir.

Sirketin egitim hedefi, ¢alisanlarin, yurtici ve yurtdisinda, yonetici egitim programlari,

kisisel gelisim egitimleri, teknik egitimler gibi, vizyonlarin1 gelistirmelerine, kisisel ve

mesleki yetkinliklerini giiclendirmelerine firsat veren, cesitli egitim programlarina

katabilmektedirler. Egitim politikas1 siirekli 6grenme anlayist lizerine oturmus olan

sirketin bu konuda Ogrenen organizasyon modelini benimsedigini

mumkiindiir.

soylemek
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2.4.3. Sirketin Kalite Yaklasim

Kog Sistem, 60 yillik gecmise sahip, Tiirkiye'de ilk anahtar teslimi bilgisayar projelerini
gerceklestiren, “toplam ¢oziim” felsefesinin ilk 6rnekleri olan bu yaklasim sayesinde
kazandig1 birikim ve deneyim ile giiniimiize ulasan bir firmadir. Istanbul ve Ankara
disinda, satis sonrasi hizmetleri veren 26 hizmet noktasi ve sayist1 600'e yaklasan

calisan ile miisterilerine hizmet vermektedir.

Kog¢ Sistem Yonetimi, kalite kiiltiiriiniin yerlesmesi i¢in siirekli caba harcayan ve
kaynak ayiran bir yonetim anlayis1 icindedir. Siirekli iyilestirme olanagi saglayan bir

kalite sistemi altyapisi olugturulmus ve siirekliligi saglanmstir.

Sirket, 1997 Yilinda Saha Hizmetleri Grubunda alinan ISO 9002 belgesi ile ISO 9000
belgeli ilk Ko¢ Grubu hizmet kurulusu olmus, 2000 yilinda ISO 9001:2000 revizyonu
sektorde II. firma olarak alinmistir. 1997 yili sonunda yazilim siiregleri iyilestirme
calismalarinin baslamasina karar verilmistir. Caligmalar sirasinda, yazilim siiregleri
konusunda belirlenecek bir model olmadan iyilestirme saglanamayacagi anlasilmis ve
bu asamada, SPICE - ISO TR 15504 (Software Process Improvement Capability

Etermination) modeli ile calismalarin siirdiiriilmesi karar1 alinmastir.

SPICE, yazilim satin alma, gelistirme, isletim, bakim ve destek siiregleri i¢in planlama,
yonetim, gerceklestirme, denetim ve iyilestirme aracidir. Hizli yoldan standartlasmay1
saglar. Ortak, modelleriistii ve uluslararasi bir ¢ercevedir, diger modelleri destekler. Her
boyuttaki proje ve organizasyona uygulanabilen, iyilesmeyi, gelismeyi 6l¢ebilen, nesnel
tutarli ve tekrarlanabilir, sertifikasyon amaci tagimayan bir siire¢ standardidir. Yapilan
incelemeler sonucunda, 1999 yilinda siire¢ iyilestirme calismalarinin CMM (Capability
Maturity Model) tarafindan tanimlanan IDEAL modeli cercevesinde planlanmasi ve
yonetilmesine karar verilmistir. IDEAL yalmizca iyilestirme siireglerini tanimlayan,

planlanmasi ve yonetilmesi i¢in yol gosteren bir orgiitsel gelistirme modelidir.

2002 yilinda verilen stratejik bir karar dogrultusunda, yazilim siire¢ iyilestirme

calismalar1 CMMI (Capability Maturity Model Integration) modeline uygun olarak
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siirdiiriilmektedir. Onceki yillarda yapilan calismalar CMMI caligmalar icin de 6nemli
bir taban olusturmustur. 2003 yili i¢in Savunma Sanayi Miistesarlig1 tarafindan
gerceklestirilen CMM bazli degerlendirme ¢alismasi sonuglarina gore de "A smifi" bir
firma olarak Ko¢ Sistem sektoriin sayili firmalar arasinda yerini almistir.
Gergeklestirilen yazilim kalitesi calismalari, miisterinin i3 gereksinimlerinin
karsilanmasi, is stirecleri ile uygulama yazilimlarinin uyumunun saglanmasi, modiiler,

esnek, diinya kalitesinde yazilim iiriinleri gelistirilmesi hedeflerine katki saglamstir.

Ko¢ Sistem Proje Yonetim Metodolojisi de SPICE Metodolojisi tabanli olarak
tanimlanmistir. Kog¢ Sistem tiim projelerinde Proje, Kalite ve Risk Yonetimi siireclerini
uygular ve miisterilerine bu siireclerin tanimlanmasi ve uygulanmasi i¢in danigsmanlik

sunma yetenegine sahiptir.

Sirketin vermekte oldugu Diskaynak Hizmetleri, diinyada BT servis yoOnetimi
konusunda yaygin olarak kabul gormiis bir yaklasim olan ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) tabanhi olarak tasarlanmig, uygun araglarla
desteklenmis ve basar ile uygulanmaktadir. ITIL, kalite faktoriinii 6n plana cikararak,
bilgi teknolojilerinin daha verimli kullanimi ve ticari sonucglara katkisini artirma
hedefiyle, BT servis yonetimi i¢in ayrintili ve tutarli en iyi deneyimleri bir arada sunar.
Amaci miigterilere en optimal servisi, kabul edilebilir fiyatlarla saglamak iizere bir
organizasyonun sahip olmasi gereken IT altyapisinin, yonetim ve isletimine yonelik

stiregleri ortaya koymaktir.

Firmanin yaygin bir aga sahip saha hizmetinin ve destek siireclerinin iyilestirilmesi i¢in
ise Al Sigma metodolojisi ve istatistiksel yontemlerden yararlandigi goriilmektedir.
Alt1 Sigma 1is siireclerinin kalitesinin ol¢iim ve gelistirilmesinde ugak motoru
iiretiminden, herhangi bir servis hizmetine kadar ¢ok genis bir alanda kullanilmaktadir.
Ornegin, Motorola, ABB, Allied Signal, Texas Instrument, General Electric gibi
uluslararasi isletmeler Alt1 Sigma Yonetim anlayisini bir isletme stratejisi olarak kabul

etmistir.
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Kog Sistem'de yiiriitiilen tiim iyilestirme faaliyetleri, sonuglar ve ig sonuglarina etkileri

stirekli olarak izlenmekte ve diizenli olarak degerlendirilmektedir.

Sirkete gore, kullanilan metodoloji ve modeller organizasyonlara bir recete vermemekte
ve basariy1 garantilememektedir. Siire¢ iyilestirmesi, organizasyonun stratejik planlari
ve is hedefleri, yapisi, kullandig1 teknoloji ve sosyal kiiltiirii ile baglantilidir. Bu konuda

basariy1 getiren en onemli parametreler ise su sekilde 6zetlenmektedir:

= Yonetimin yaklasimi, kalite kiiltiiriiniin yerlesmesi icin ¢aba harcamasi ve kaynak

ayirmast,

= Calisanlarin kalite calismalarina istek ve katilima,

= Yerlesik kiiltirden kaynakli olarak miisteri memnuniyetine verilen onem olarak

ortaya ¢ikmaktadir.

3. ARASTIRMANIN KONUSU

Gergeklestirilen calismada arastirma konusu, Kog¢ Sistem’de bilgi yoOnetimi

uygulamalarinin ne sekilde isledigi, bunlar i¢in hangi tekniklerin uygulandigi ve bu

uygulamalar sonucunda ne gibi kazanimlara ulasildigidir.

4. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci, Kog¢ Sistem’de yapilan caligsma ile bilgi yonetimi uygulamalarinin

igletmelerde yapilabilirliginin ispatlanmasi, bu sekilde konunun kuramsal boyutunun

uygulamada nasil gerceklestirildiginin gosterilmesi, bu siirec¢ icerisinde sirketin izledigi

politika ve uygulamalarin nasil oldugunun ortaya konmasi hedeflenmektedir.
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5. ARASTIRMANIN YONTEMi

Gergeklestirilen c¢alismada nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Bu yontem
dogrultusunda sirketin insan kaynaklar1 ve bilgi teknolojileri departmanlarinin
yoneticilerine yoneltilen sorular araciligiyla yapilan goriismeler ve sirketten edinilen

dokiimanlardaki veriler ile bulgulara erisilmeye calisilmistir.

6. KOC SiSTEM BiLGi YONETiMi CALISMASI

Kog¢ Bilgi Grubuna bagli olarak faaliyetlerini yiiriitmekte olan Ko¢ Sistemdeki bilgi
yonetimi uygulamalarinin incelenmesinde agirlikli olarak bilgi teknolojileri odakli bir
bilgi yonetimi siirecinin izlendigi tespit edilmistir. Yiiriitiilen ¢alismada oncelikli olarak
sirketin bilgi yonetimi icin gerekli alt yapimin incelenmesi ele alinmig daha sonraki

adimlarda ise ne tiir uygulamalarin gergeklestirildigine yer verilmistir.

6.1. Kog Sistem’deki Mevcut Alt Yapinin Incelenmesi

Calismanin gergeklestirildigi sirketin bilisim alaninda bir damigmanlik firmasi olmasi
daha cok proje bazli islerle miisterilerine gerek yazilim gerekse donanim alaninda
cOziimler sunmas1 nedeniyle bilgi yonetimi icin gerekli teknik alt yapinin saglanmasi

acisindan biiyiik bir avantaja sahip oldugunu sdylemek gereklidir.

Sirketin gerek bagli oldugu Ko¢ Grubu sirketlerine gerekse kendi i¢ yapisindaki
calisanlar arasinda bilgi depolanmasi, paylasimi ve transferi hususlarinda ¢ok gelismis
bir teknolojik yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Her calisana bir bilgisayarin diistiigi
ve her bilgisayarin sirket i¢i networke ve ayrica internete bagli oldugu, bununla birlikte
sirket disginda da kullaniciya 6zel sifre girisiyle yine bu sistemin kullanilarak ihtiyag
duyulan bilgiye her an erisimin miimkiin kilacak bir teknik yapinin olusturuldugu

gozlemlenmistir.
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Teknik alt yapinin yam sira kurum kiiltiirii agisindan da calisanlara ihtiya¢ duyduklar
ozerkligin verildigi, calismalarin Ozgiirce yiiriitilecegi bir ortamin saglandigi
goriilmektedir. Sirketin 6zellikle proje bazli ¢alismasi nedeniyle ekip ruhunun yiiksek
oranda gelistigi ve bunun ic¢in iist yonetimin calisanlari motive edecek sekilde

destekleyici politikalarla katki sagladigin1 sdylemek miimkiindiir.

Sirkette, Ozellikle takim calismasi ile miisterilere ¢6ziim ortakligi gelistirme
dogrultusunda ekip calisanlarinin aralarindaki bilgileri paylasmalar1 ve bdylece yeni
katma degerler olusturacak bilgiler iiretmeleri kurum Kkiiltiiriiniin bilgi yonetimi i¢in

uygun bir nitelikte olmasini saglamaktadir.

Sirketin kurum Kkiiltiirii acgisindan egitime verdigi Onemin yiiksekligi de bir diger
tizerinde durulmasi gereken noktay1 olusturmaktadir. Sirket her calisanin kendini siirekli
gelistirmesi bu sekilde daha verimli olunabilecegini varsayarak oOrgiitsel yapisinda
Ogrenen organizasyonlar1 baz almaktadir. Bilgi yonetimi icin en ©Onemli kiiltiirel
faktorlerden biri olan 6grenen organizasyon modelinin Kog¢ Sistem’de benimsenmesi
kuskusuz bilgi yonetimini basarisini kolaylastiracak bir orgiit yapisinin olusturulmasi

acisindan 6nemli bir unsur olmaktadir.

Sonug olarak, sirketin orgiitsel yapisi bir biitiin olarak incelendiginde bu agidan gerek
teknik gerekse kiiltiirel unsurlar ele alindiginda, sirketin bilgi yonetimi uygulamalarinin
gerceklestirilmesine yatkinligt acisindan uygun bir alt yapiya sahip oldugu

goriilmektedir.

6.2. Koc Sistem’de Bilgi Yonetimine Yonelik Benimsenen Yaklasim

Kog Sistem’in bir bilisim sirketi olmasi ve ¢ogunlukla proje bazli calismalar yiiriitmesi
nedeniyle c¢alisanlar arasinda bilgi paylasimi ve transferinin basarili bir bicimde
yonetilmesi daha 6n plana ¢ikmaktadir. Sirkette yapilan arastirmada yiiriitiilen bilgi

yonetimi faaliyetlerinin daha c¢ok proje calismalarinin yiiriitilmesinde, miisteri
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iligkilerinin yonetilmesinde ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda kendini hissettirdigini

sOylemek miimkiindiir.

6.2.1. Bilgi Yonetimi Faaliyetlerine Duyulan Gereksinim

Bilginin daha etkin ve verimli kullanimin1 saglayan bilgi yonetimi faaliyetlerini sirkette

uygulamaya yonlendiren unsurlari su sekilde siralamak miimkiindiir:

— Proje uygulamalarinda takim tiyelerinin birbirleri ile bilgilerini en verimli bigimde

paylasabilmeleri ve bu dogrultuda yeni bilgiler yaratabilmeleri

— Miisteri yonetiminde en hizli ¢dziimlerin diisiik maliyetle sunulabilmesi

— Insan kaynaklar1 uygulamalarinda calisanlarin performans degerlemelerinin ve

egitim gereksinimlerinin hizli ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ihtiyaci

— Sirketin Tiirkiye c¢apinda bolge miidiirliikleri araciligiyla faaliyet gostermesi
nedeniyle yogun bir bilgi akisina sahip olmasi, bundan dolay1 bu bilgi akisinin

profesyonelce koordine edilmesi gerektigi

6.2.2. Kog Sistem’de Bilgi Yonetimi Stratejileri

Sirketin bilisim sektoriinde yer alan bir firma olmasi1 sebebiyle bilginin 6nemli bir
iiretim kaynagi olarak goriildiigiinii s6ylemek miimkiindiir. Bu nedenle de sirketin bilgi
stratejileri ile iist yonetimin genel isletme stratejileri paralel gitmektedir. Gelistirilen
iiriinlerin ve verilen hizmetlerin bilgiye dayali olmas1 sebebiyle ortaya konulan tiim

stratejilerin sirkette bilgi odakli olmak zorunda oldugu tespit edilmektedir.

Onceki boliimlerde deginilen bilgi yonetimi stratejileri baghgi altinda irdelenmis olan

kodlama ve kisisellestirme stratejileri bakimindan ele alindiginda ise Kog¢ Sistem’in
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daha cok kodlama stratejisini benimsedigini gérmek miimkiindiir. Bilgi yonetimi
calismalarinin teknoloji odakl yiiriitiildiigi, bilgi paylagiminin ve transferinin sirketteki
bilgisayar aglarn aracigiyla genis Olcekli veri tabanlar ile gerceklestirildigi; bu nedenle
de kodlama stratejisinin inceleme yapilan sirkette agirlikli olarak benimsendigini
sOylemek miimkiin olmaktadir. Bunun yan1 sira egitim ve insan kaynaklar
uygulamalarinda calisanlarin yeteneklerini verimli bir bigcimde kullanabilmeleri
amaciyla yiiriitiilen caligmalarda ise kisisellestirme stratejisinin kullanildigi tespit
edilmektedir. Ancak bilgi bazli yiiriitilen faaliyetlerde agirlikli olarak kodlama
stratejisinin sirkette benimsendigi goriilmekte, bu stratejinin de aslinda sirketin yer
aldig1 sektor ve lrettigi hizmet ve iiriinlerin niteligi acisindan uygun oldugu yapilan

arastirmada ortaya ¢cikmaktadir.

6.2.3. Koc Sistem’de Onem Derecesine Gore Bilgi Cesitleri

Sirkette calisanlarin 6zliik bilgilerinden veri tabanlarindaki miisteri bilgilerine kadar ¢cok
cesitli bilgiler bulunmaktadir. Ko¢ Sistem’de bilginin yonetilebilmesinde izlenecek
uygulamalar bu bilgi cesitliginin onem derecesine gore sekillenmektedir. Yapilan
arastirmada sirket icinde varolan bilgilerin 6nem derecesine gore siralamasi su

sekildedir:

Uriin Bilgisi

= Miisteri Bilgileri

= Teknolojik Gelismelere Ait Bilgiler

= (Calisanlarin Uzmanlik Bilgileri

= Servis Bilgileri

= Rakiplere Ait Bilgiler
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6.3. Kog Sistem’de Uygulanan Bashca Bilgi Yonetimi Metotlar:

Sirkette bilgi yonetimi kapsaminda yiiriitiilen caligmalarin ¢ogunlugu teknoloji odakl
olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Her verinin veri ambarlarinda depolandigi daha sonraki
asamalarda ihtiya¢ duyulmasi durumuna gore talep eden calisanlara hizli ve en az
maliyetle eristirilebilmesine yonelik bir sistemin olusturuldugu tespit edilmektedir.
[leriki boliimlerde ayrintili olarak ele alinacak olan sirket icinde ve Kog Holdingle olan
bilgi baglantisin1 saglayan portal sistemi ve Hyprion uygulama platformu olarak
adlandirilan tiim holding sirketlerinin paylasiminda olan verinin talep eden kullaniciya
transfer edilmesini saglayarak, verinin bilgiye doniistiiriilmesini amaclayan bilgi
sistemlerinin bilgi yoOnetimi uygulamalar1 kapsaminda teknolojik agirlikli olarak

kullanildigini s6ylemek miimkiindiir.

Bilginin {iiretilmesi bakimindan ele alindiginda ise bu teknolojik alt yapinin yogun
olarak kullanildig1 proje ekipleri tarafindan bilginin miisteri ihtiyaclarina gore
yaratilmas1  gozlenmektedir. Bu nedenle sirkette arastirma gelistirme olarak
adlandirilabilecek bir ¢caligmanin ger¢ceklesmedigini belirtmek gereklidir; bundan dolay,
iretilecek bilgi, miisteri talep ve ihtiyaglar1 dogrultusunda gelen talimatlar neticesinde
proje ekiplerinde yer alan bilgi ¢calisanlarinin sahip olduklar1 ortiilii bilgilerini aralarinda
paylagmalar1 veya sirket veri tabanlarindaki verilerden faydalanmalar1 seklinde

gerceklesmektedir.

Sirkette bilgi tiretiminin proje calismalarinda ozellikle yazilim gelistirmede kendini
gosterdigini  soylemek miimkiindiir. Bilgi akist ve transferinin yiiksek oranda
kullanildigr bu projelerde bilginin etkin kullanimi kritik bir oneme sahiptir. Sekil 17°de
goriilmekte olan siirecte proje ekibi oncelikli olarak miisterinin beklenti ve ihtiyaclarini
tespit etmek icin gerekli verileri elde etmekte bu sekilde sistemin analizini yapmaktadir.
Ik asama olan bu analiz siirecinde analizi yapanin mutlaka proje ekibinin olmasi
gerekmemektedir, bazen analizin yapilmasi ¢ekirdek bir kadro ile yapilmakta, daha
sonra gereksinim duyulan uzmanlik bilgisine gore bu oOzelliklere sahip calisanlarin
projeye dahil edilmesi ile ekip olusturulabilmektedir. Sonraki asamada ¢alisanlar bilgi

birikimleri ve farkli uzmanlik alanlarini aralarinda paylasarak isin tasarlanmasi ve
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projelendirilmesi asamasina ge¢mektedirler. Bundan sonra yazilimin gelistirilmesi ve
yazilimin gecerliliginin ekip iiyeleri arasinda tartisilmasi seklinde gelistirme asamasina
gecilmektedir. Bundan sonra sistemde yazilimin test edilmesi ve varsa eksikliklerin
belirlenmesi bu sekilde diizeltmelerin yapilmasi gerceklesmektedir. Son asamada ise
yazilimin tiimiiyle sisteme kurulmasi ve kullanicilarin egitilmesi yer almaktadir. Ancak,
bu son asamayla beraber siire¢ tiimilyle bitmemekte ciinkii miisteri taleplerine gore

zaman zaman yazilim iyilestirme ¢aligmalarina devam edilmektedir.

Goriildiigi gibi, sirketin gerceklestirdigi yazilim gelistirme siirecinin her asamasinda
gerek oOrtiilii bilginin gerekse acik bilginin yogun olarak kullanildigimi sdylemek
miimkiindiir. Yiriitiilen bu siirecin basarisinda 6zellikle ihtiya¢ duyulan bilginin dogru
ve zamaninda temin edilmesi, takim iiyeleri arasinda bilginin paylasilmas1 ve gerek
miisterilerden elde edilen veriler gerekse sirketteki veritabanlarindaki verilerin koordine
edilebilmesi projenin basarisi agisindan kritik bir oneme sahiptir. Bu nedenle sirket
ozelikle miisterilerine yazilim ¢Oziimleri sunarken yiiriittiigii bilgi yOnetimi
uygulamalar arasinda yer alan bilgi paylasimi ve transferi siireglerinin saglikli islemesi

bakimindan 6n plana ¢ikmaktadir.
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Sirketin ihtiya¢ duydugu bilgiyi i¢ veya dis kaynaklardan elde etmesi agisindan konuya
bakildiginda ise bilginin ¢cogunlukla sirket igcindeki bilgi calisanlar1 araciligiyla tedarik
edildigi goriilmektedir. Bunun yam sira sirketin dis bilgi kaynaklarindan da
faydalandigi, bu dogrultuda Bilkent Universitesi ile igbirligi caligmalari ile yeni bilgiler
iirettigi, bu ¢alismalar1 Bilkent Universitesinde kurulan TeknoKent araciliyla yaptigini,
bu sekilde Universitenin akademik arastirmalarindan faydalanildig: tespit edilmektedir.
Bilkent Universitesi’nin yam sira Ko¢ Holding ve Ko¢ Bilgi Grubu ile yapilan ortak

calismalarla da yeni bilgilerin gelistirildigi gézlemlenmektedir.

Kog¢ Sistem’de bilginin iiretimi ve ihtiya¢ duyulan bilginin elde edilmesi acisindan
bagvurulan bir diger yolda sirket disindan yeni caligsanlarin transfer edilmeleridir.
Ozellikle sektorde yeterli bilgi ve deneyime sahip kendi alaninda uzmanlik kazanmus
kisilerin tespit edilerek sirkete kazandirilmasi yoluyla, bu kisilere ait bilgilerin de

dogrudan sirket biinyesinde kurumsallastirilmas1 amaglanmaktadir.

6.4. Koc Sistem’de Yiiriitiilen Bashca Ornek Calismalar

Kog¢ sistem de bilgi yonetimi kapsaminda ornek olarak gosterilebilecek bazi
uygulamalarin yapilan bu calismada ele alinmasi, konunun uygulanmasi agamasinda
nasil yiriitiildigiinin ve kapsaminin neler oldugunun anlasilmasi agisindan yararl
olacaktir. Bu bakimdan ¢alismanin ilerleyen kisimlarinda uygulama asamasinin
gerceklestirildigi Ko¢ Sistem’de yiiriitillen bilgi yonetimi faaliyetlerinde E-Doniisiim
Projesi, Sirket Portali, Saha Mobilizasyonu, Hyprion Uygulama Platformu ve Kog
Grubu Tani-Paro Veriambar ve Analitik CRM projesi olarak adlandirilan uygulama ve

programlarin incelemesi yapilacaktir.

6.4.1. E-Doniisiim Projesi

2001 yilinda Cisco ile yapilan isbirligine dayali olarak gerceklestirilen e-doniisiim

projesi gerek Kog¢ Sistem’de gerekse Ko¢ Holding biinyesinde yer alan diger sirketlerde
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tim uygulama ve programlarin internet tabaninda Ko¢ Grubu sirketlerinin bir ag
olusturarak kullammmim  ongormektedir. Kog¢ Sistem e-doniisim’ii su sekilde
tanimlamaktadir: “Kurulusun is hedefleri dogrultusunda siireclerini elektronik ortama
tasiyarak etkinlik, verimlilik ve maliyet tasarrufu elde etmesini saglamak ve yeni is

yapis sekli icin gerekli kiiltiirel degisimi gerceklestirmek iizere izlenilen yontem.”

Kog¢ Sistem, e-doniisiim projesi ile bilginin daha hizli ve disiik maliyetle
erisilebilmesini bu sekilde etkin bir bilgi paylasimi ve transferinin saglanabilecegini
ileri siirmektedir. Bu proje ile ¢alisanlarin elektronik ortamda sadece kendi intranet
sistemlerine bagli kalmalari engellenerek internet {izerinden Oncelikle Ko¢ Grubu
sirketleri olmak {izere diger 6zel ve kamu kurumlarindan bilgi alisverisinde bulunmalari

miimkiin olabilecektir.

Kog¢ Sistem ve Kog¢ Bilgi Grubu’nun ortaklasa yiiriittiigii bu proje iic asamadan

meydana gelmektedir:

= Birinci Asama: 2001 ve 2002 yillarinda faaliyete gecirilen projede ele alinan

oncelikli konu Ko¢ Grubu sirketlerindeki calisanlara ve iist kademe yoOneticilere
bilginin ve bilgi teknolojilerinin 6nemi hususunda bilin¢lendirme caligsmalaridir.
Buna gore is siireclerinde bilgi odakli bir yaklagimin gerekliliginin anlagilmasi ve
her alanda bilgi teknolojilerinin kullanilmasi amaciyla yatirimlar yapilmistir. ilk
asamada, calisanlarin bilgisayarlarin1 ve internetlerini etkin bigcimde kullandirmaya
tesvik amaciyla, iletisimin e-posta ve intranet gibi kanallara yonlendirilmesi, e-arsiv,
e-taseron sistemi gibi hizli bir sekilde hayata gegirilebilecek ve motivasyon

saglayabilecek projeler tamamlanmistir.

» [kinci Asama: 2003 yilinda gecilen ikinci asama ile tiim Kog¢ Grubu sirketlerinin
bilgi teknolojileri yapilarinin esitlenmesi ¢alismalar yiiriitiilmiistiir. Bu calismalar
sayesinde tiim grup sirketlerinin dijital ortamda bilgi aligverislerinin saglanmasi icin

gerekli yapinin gerceklestirilmesi saglanmistir.
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Uciincii Asama: 2004 yili ve sonrasini kapsayan bu iiciincii asamada ise gerek

sirketlerin kendi iclerinde gerekse sirketlerin birbirleriyle bilgi transferlerini
saglamalar Ongoriilmiistiir. Proje tiim is siireclerine yayilmaya calisilmig agirlikli
olarak satin alma, mali isler, misteri-bayi iliskileri ve insan kaynaklar
departmanlarinda is siireclerinin tiimiiyle dijital ortamlarda yiiriitiilmesi seklinde

projenin uygulamaya gecirilmesi saglanmistir.

Yiiriitiilen e-doniisiim projesi ile gerek Koc Sistem gerekse diger Ko¢ Grubu sirketleri

onemli kazanimlar elde etmislerdir, bunlar:

Topluluk genelinde bilinglenme

Kurum kiiltiiriinde degisim

Altyap1 standartlarinda gelisme

Bilgi birikiminde artig

I siireglerinde etkin doniisiim

Zaman, maliyet ve kalite hedeflerinde iyilesme

Sirket, e-doniisiim ile elde edilecek firsatlari ise su sekilde siralamaktadir:

E-is (B2C,B2B,B2E)

Elektronik pazar yerleri

E-6grenim

Uygulamalarin ve deneyimlerin paylasimi
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Kog Sistem, Ko¢ Grubuna ve diger kurumlara 6nerdigi e-doniisiim projesinin hayata
gecirilmesinde Oncelikle is siireclerinin bir vizyon gercevesinde yapilanarak, siirecin
yeni ekonomi temelli olmasi i¢in tiim ¢alisanlarin bu ise inanmalarinin saglanmasinin
gerekliligi  iizerinde durmaktadir. Daha sonraki siirecte ise uygulamanin
gerceklestirildigi kurumda Orgiit yapisinin bilgi teknolojilerine Ozellikle de internet
ortamina hazir olup olmadig1 test edilmesi ele alinmaktadir. Projenin uygulamaya
gecirilmeden Once yiiriitiilen hazirlik asamalar1 Tablo 6’da goriildiigii gibi bes grupta
incelenmektedir. Bu agamalar araciligiyla kurum kiiltiirii sonrada teknolojik alt yapinin
uyumluluk siireci saglanmakta, ardindan da yol haritas1 hazirlanarak projeye son sekli
verilmektedir. Bu hazirlik asamalarinin ardindansa proje hayata gecirilmektedir.
Projenin uygulamaya doniistiiriilmesinde, tiim is siireclerinin bilgi odakli oldugu
anlayist ile hareket edilerek, tiim bu ig siireclerinin elektronik ortama taginmasi

amaclanmaktadir.

Tablo 6. E-Doniisiim Projesinde Bes Asama

Proje Asamalar

1 2 3 4 5

bilinclendirme e-is hazairhk  proje portfoyii  dnceliklendirme uygulama

analizi olusturma

e-diinyaya orgiitsel uygunluk diinyadaki en iyi degerlendirme ve alt yap1
gecmenin anketi uygulamalar oncelikli projelerin projelerinin
avantajlarinin hakkinda saptanmast baslatilmasi
anlatilmasi bilgilendirme
baglangic kurumun e-ig mevcut ve yeni yol haritalarinin projelerin devreye
toplantisi uygulamalarina ne proje 6nerilerinin  olusturulmasi alinmasi

kadar hazir belirlenmesi

oldugunun

degerlendirilmesi
proje en iyi
organizasyonu uygulamalarla

kargilagtirma

referans mimari
onerileri
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6.4.2. Sirket Portah

Sirketin tamaminda 2001 yilinda uygulamaya gecen portal uygulamasi tiim birimlerin
intranet tabaninda ihtiya¢ duyduklar bilgilere erisebilmelerini saglayan bir arama bulma
motoru olarak faaliyet gostermektedir. “Pusula” olarak adlandirilan bu sirket portalinin
temel fonksiyonu ihtiyag duyulan bilgilerin elektronik ortamda kolay erisimini

saglamaktir.

Portal uygulamasinin, c¢alisanlarin ihtiyag duyduklar1 bilgilere erisebilmelerinin
haricinde insan kaynaklar1 uygulamalar1 kapsaminda performans degerleme
calismalarinda da kullamldign goriilmektedir. Performans degerlemesi yapilacak
calisanin diger ¢alisma arkadaslarinin ve yoneticilerinin portal sisteminde olusturulan
bir degerlendirme programiyla performans degerlendirmeye katilmalar saglanmaktadir,
uygulamanin sonuglar da yine portal araciligiyla degerleme yapilan kisiye iletilmekte
ve kendini gelistirebilmesi amaciyla bir egitin programi sistemde kendisine

sunulmaktadir.

Bununla birlikte portal egitim faaliyetlerinde de kullanilmaktadir. Calisanlarin ihtiyag
duyduklan egitimler belli bir plan halinde portal aracigiyla kisilere sunulmakta ve yine
bu elektronik ortamda egitim gerceklesmektedir. Calismanin en 6nemli avantaji ¢alisani
belli bir zaman veya mekana bagli kalmaksizin egitim faaliyetlerine katilmasini
saglamasi, c¢alisanin kontroli ve egitim programimin geribildiriminin kolayca

raporlanmasi seklindedir.

6.4.3. Saha Mobilizasyonu

Kog sistemin ana faaliyet konusu yazilim ve donanim konularinda Kog¢ Grubu sirketleri
basta olmak iizere miisterilerine ¢oziimler tiretme ve danismanlik yapmaktir. Ancak bu
ana faaliyetin haricinde miisterilere kurulan bu sistemlerin iyilestirilmesi, bakim ve

onarimi gibi siireclerinde yiiriitiilebilmesi amaciyla farkli yerlesim bolgelerinde
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miidiirliikkler kurularak Tiirkiye’'nin  degisik sehirlerindeki miisterilere hizmet

ulastirilmaktadr.

Bu diger faaliyetlerin is siireclerindeki yeri ¢ok biiyiik olmasa da maliyet acisindan
degerlendirildiginde dikkate alinmasi gereken parasal sonuglarla karsilagilmaktadir.
Miisterinin donanim veya yazilim agisindan yasadigi bir sorunu servis ekibine
bildirmesi ile baslayan bu siirecte ekibin miisteriye gelmesi, sorunu tespit etmesi ve
gerekli ¢Oziimleri sunmasi bazen diisiiniildiigii kadar kolay olmamaktadir. Cozim
iiretebilme kimi zaman servis ¢alisanlarinin uzmanligini asabilmekte, bu nedenle genel
merkezden uzmanlik bilgisi almalar1 gerekebilmekte veya ek yazilimlarin ya da
yardimc1 yazilimlarin olusturularak genel merkezden servis c¢alisanlarina yollanmasi
zorunlu olmaktadir. Tabi tiim bunlar zaman ve para agisindan maliyet unsurlar1 olarak
sirketin karsisina c¢ikmaktadir. Servis coziimleri kismen internet aracigiyla genel
merkezle kurulan ag aracilifiyla ¢oziimlenmeye calisilsa da bu ¢oziim cok esnek ve

mobilitesi yiiksek bir uygulama olmamastir.

Bu nedenle servis calisanlar tarafindan bilgiye daha etkin bir sekilde ulasilabilmesi ve
hizli bir bilgi transferinin gerceklestirilebilmesi amaciyla sirkette saha mobilizasyonu

olarak adlandirilan bir bilgi yonetimi projesi uygulamaya konulmustur.

Halen hazirlik ¢aligmalan yapilan bu projenin uygulanmasinda tiim servis calisanlarina
JPS baglantil el bilgisayarlar1 temin edilerek, calisanlarin genel merkezle olan bilgi alig
veriglerinin etkin ve verimli kilinmas1 amaglanmaktadir. Servis calisanlar1 bu sekilde
cOziim gerektiren durumlarda ihtiya¢ duyduklar1 bilgilere genel merkezdeki veri
tabanlarindan kolayca erisebilecekler ve aym1 zamanda yine genel merkezdeki
calisanlardan uzmanlik bilgisi alabileceklerdir. Bununla beraber servis ¢alisanlarinin da
kontrolii saglanacak ve ger¢ek zamanli olarak nerede ne is yaptiklari tespit edilmis
olacaktir. Yiiriitillecek bu projenin bir diger faydasi da calisanlarin bu el bilgisayarlar
araciglyla aninda raporlama yapabilmeleridir, bu sekilde genel merkez icin gerekli
servis bilgileri es zamanlh bigimde sisteme aktarilacak siirecin gerek teknik gerekse mali
acillardan analizi icin gerekli raporlamalar zaman kayb1 olmaksizin sisteme

arsivlenebilecektir.
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6.4.4. Hyperion Uygulama Platformu

Bu projede veri tabanlarindaki verilerin uygun bigimlerde koordine edilmesi ve bu
dogrultuda  ihtiyag  duyulan  c¢alisanlar  tarafindan  kullamilarak  bilgiye
doniistiiriilebilmeleri amaclanmaktadir. Proje, karar destek sistemleri kapsaminda
yiriitiillmektedir, bu nedenle de daha c¢ok kritik 6neme sahip kararlarin alinmasinda
yoneticilerin  ihtiyag¢ duyduklar1 bilgilere erisilebilmesini, bu sekilde bilgi
koordinasyonunun ve paylasiminin verimli ve etkin hale getirilmesinin amaclandigi bir
uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Projeye ismini veren Hyprion firmasi ile
yapilan isbirligi neticesinde siire¢ uygulamaya gecirilmistir. Bu siirecte hedef sadece
Kog¢ Sistem’de yiiriitiilen faaliyetler olmayip Ko¢ Sistem karar destek biriminin
onciiliigiinde tiim Ko¢ Grubun’daki karar destek faaliyetlerinde bilgiye erisimi ve bilgi

kullanimini etkin kilabilmek amaglanmaktadir.

Proje Ko¢ Grubu’nun sahip oldugu MIS (Managemen Information Systems-Y&netim
Bilgi Sistemleri-Karar Destek Sistemleri) birimlerinin ve mevcut kurulu sistemin

Hyprion firmas1 aracigiyla yeniden yapilandirilmasin1 6ngdrmektedir.

Alnan karara gore, KOC MIS sisteminin is siirecleriyle ilgili kisminda ¢ok biiyiik bir
degisiklige gitmeden agirlikli olarak teknolojik alt yap1 ile uygulama yazilim
katmanmin yeniden tasarlanmasi/gelistirilmesiyle Hyperion iizerinde belirli kisitlar
altinda uyarlama yapilarak yeni uygulama devreye alinmistir. Bu yeni uygulama ve veri
modeli igine eski sistemin iginde yillar ve donemler bazinda birikmis verilerin belirli
kurallarla doniistiiriilmesi ve yiiklenmesi yontemiyle eski sistemden higbir bilgi kaybi
olmadan aktarim gergeklestirilmistir. Aktarim tasarimlariyla birlikte yeni sisteme gecis
calismalan 3+1 kisilik bir gelistirme ekibiyle yaklasik 12 ay gibi bir zaman almistir. Bu

zamanin en 6nemli kismini eski verilerin aktarim calismalar1 olusturmustur.

Hyperion iizerinde tasarlanmis bu yeni KOC MIS sistemi, Hyperion iiriin platformunun
verdigi ve eskiden kazanilmis en iyi pratiklere dayanan tecriibeler dogrultusunda daha
hizli ¢alisan, daha esnek olan, degisiklik ihtiyaglarina daha kolay cevap veren, kullanici

araylizlerinin daha kullanish ve cok boyutlu analizi destekleyici bir yapiya kavusmustur.
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Sirket, karar destek sistemlerini bu sekilde bir yapilanmaya iten sebebi, karsilastigi su

sorunlara baglamaktadir:

Depolanan bilgilerdeki tutarsizlik olasilig

= Bilgilerin koordinasyonundaki zaman kayb1

= Sorgulanacak veriye erisimdeki performans giicliigii

» [htiya¢ duyulan bilginin detaylarma inme giicliigii

= Son kullanici i¢in grafik ara yiiz eksikligi

= Her seviyede ve ¢ok kullaniciya erisebilme giicligii

= Esnek ve degisime acik bir yapinin olmamasi

» [leri analiz ve sorgulama tekniklerinin eksikligi

Web tabanli mimarisi olan bu uygulamanin merkezi olarak yonetilebilmesi, son
kullanicilar i¢in kurulus ihtiyacimin olmamast gibi 6zellikleri sayesinde daha c¢ok
kullanict sayisina cikilarak cografya olarak diinyanin cesitli yerlerinde hizmet veren
sirketlerin de merkezi ve gercek zamanh olarak kullanimina agilmistir. Kayith kullanici
sayist 700 civarindadir. Aym1 anda kullanan sayis1 ise ortalama 100 olarak tespit
edilmistir. Ko¢ Toplulugunda diizenli Raporlama Sistemine dahil 100 {in iizerinde legal
entity bulunmaktadir. Yaklagik 10 degisik is biriminde ara konsolidasyon birimleri s6z

konusudur

Sistem, finansal veriler haricinde finansal olmayan seklinde nitelendirilebilecek miktar,
adet, katsayi, fiyat, personel verileri gibi temel bilgileri ve performans gostergelerini de
icermektedir. Sistem i¢inde, hesap ana boyutunun yaninda Hyperion’un serbest bir

sekilde tasarlamaya olanak verdigi ilave boyutlar yer almaktadir. Uriin Gruplari,
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Yatirim Projeleri, Maliyet Merkezleri, Insan Kaynaklar1 vs. bazli unsurlar yardimiyla
cok boyutlu analiz yapma olanaklar1 vardir. Sistem icinde saglanan fis kesme
fonksiyonlar1 (Journals) yardimi ile de kanuni kayitlardan UMS kayitlarina gecis

saglamak miimkiin olmaktadir.

Uygulama iizerinde, Ko¢ Holding ve Topluluk sirketlerinin sektorel olarak, calistiklart
is alanlarma gore veya Holding Yonetim organizasyonlarina gore c¢esitli bakis
acilarindan indirgemeler yapilarak grup konsolidasyonlarimin alinarak gercek is
sonuclarina yaklasilmasi s6z konusudur. Stoktaki kar ve azinlik hisse hesaplamalar1 da
bu fonksiyonlara dahildir. Hyperion’un verdigi OLAP ¢ok boyutlu veri tabani sistemi
araciligiyla da, verilere ¢ok boyutlu olarak, ¢ok daha hizli ulasmak, ileriye yonelik

tahminler yapmak da miimkiin olmustur.

Sistem, Hyperion un en son yayimlanmis Web tabanli ve merkezi konsolidasyon araci
olan Hyperion Financial Management iiriinii iizerinde tasarlanmus, iligkisel veritabani
olarak SQL Server iizerine oturtulmus, OLAP veritaban1 olarak yine alaninda diinya
lideri olan Hyperion Essbase sistemi kullanilmistir. Son kullanici raporlama, analiz ve
sorgulama araglar1 olarak Hyperion Reports ve Hyperion Analyzer araclar yer almistir.
Hyperion Uygulama Platformu’nun son kullanici igin tasarlanmig web arayiizii

Sekil 18’de goriilmektedir.
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Sekil 18. Hyperion Uygulama Platformu Web Ara Yiizii

Uygulamanin i¢inde hazir gelen siire¢ ve is akist yonetimi, veri statiilerinin izlenmesini
saglayan fonksiyonlar yardimi ile hem son kullanicilar, hem supervisor roliine sahip
olan kullanicilarin sistemi is siirecleri ve veri akis1 baglaminda yonetmeleri, gerekli
zamanlarda is akisim durdurarak veya geri dondiirerek sistemin veri agisindan

dogrulugunu ve tutarliligini siirdiirmek miimkiin olmaktadir.

Cografya olarak diinya iizerinde farkli lokasyonlarda calisan, farkli IT ve giivenlik
standartlarina sahip topluluk sirketleri Ko¢Sistem Isletim Merkezinde Server Hosting,
uygulama gelistirme, bakim, kullanic1 yardim/destek ve sistem yonetim hizmetlerini dig

kaynak hizmet modeli seklinde almaktadir.
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Sonug olarak Kog Sistem karar destek birimi tarafindan yonetilen bu sistemin sirkete

kazanimlarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Bilginin tek merkezden yonetilebilmesi

— Dogru ve zamaninda raporlama

— Kurum genelinde ortak kullanim

— Bilgi teknolojisi maliyetlerinde azalig

— Esnek veri giris ekranlar1 ve raporlama

— Bilginin koordine edilebilmesinde etkinligin artmasi

— Web ara yiizii kullanimu ile son kullanicida verimlilik artist

— Sektore 0zel hazir veri ve analiz modellerinin hazirlanabilmesi

6.4.5. Koc¢ Grubu Tami-PARO Veri Ambari ve Analitik CRM Projesi

Kog¢ Sistemin onciiliinde cesitli Ko¢ Grubu sirketlerini kapsayan bu uygulama ile,
miigterilere yOnelik verilere iliskin veri tabanlarinin meydana getirilmesi, bu
veritabanlar1 ile yeni bilgiler olusturulmasi ve ihtiya¢ duyan kullanicilara erisimin
saglanmasinin amaglandigl miisteri iligkilerinin verimli bir bicimde yonetilmesini hedef

alan bir bilgi yonetimi ¢alismasi karsimiza ¢ikmaktadir.

KogSistem, Tam Pazarlama ve Iletisim Hizmetleri A.S. ile birlikte, Ko¢ Toplulugu
sirketlerinin Miisteri, Uriin boyutlar1 (KOC CRM) baglaminda topluluk veri ambarini

olusturmakta ve olusturulan bu yapidan veri madenciligi ve ileri analiz yontemleri ile
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Ko¢ Toplulugunun satis, pazarlama ve kampanya siireclerine destek olunmasi

hedeflenmektedir.

Uygulama tasariminda Peppers&Rogers Group’un is damigsmanligi, Oracle Tirkiye ile
Komtag’ 1n teknik danigmanligi, SPSS Tiirkiye ve DSS Business Objects’in hesaplama

ve raporlama hizmetlerinden faydalamilmistir.

Projede, verilerin analize ve sorgulamaya destek olmasi baglaminda Oncelikle grubun
miisteri temasi yiiksek olan sirketlerinden baslanarak veri modelleri olusturulmakta ve
adim adim tim grup sirketlerini de kapsayacak sekilde genisletilmektedir. Projede,
Kasim 2005 itibariyle kapsama girmis sirketler Tofas, Arcelik, Migros, Aygaz, Opet,
Ford Otosan, Ko¢ Allianz, Beldeyama, Demirdokiim, Otokog, Avis, Setur, Divan olarak

goriilmektedir.

Projenin sonunda ulasilmasi hedeflenen nokta, Ko¢ Toplulugunun tekil bir miisteri
tabanini olusturmak ve yasatabilmektir. Miisteri tekillestirme islemi miisteri bilgilerinin
tekillestirilmesi isini kapsamaktadir. Ayrica hane tekillestirilmesi islemi yapilacak, bu
ise adres bilgisinin tekillestirilmesi isini kapsayacaktir. Tekil miisteri ve hane bilgisi
olusturmak i¢cin Komtag’in sundugu Identity Systems ISS (Identity Search Server) aract

kullanilmaktadir

KOC CRM projesi, icerisinde yer alan sirketlerin degisik sektorlerde yer aliyor
olmasimin sagladig1 avantajla, hem sirket bazinda hem Koc¢ miisterilerini ortak bir
havuzda toplayip tiiketim egilimlerini, iirline veya markaya gosterdikleri sadakat ve
yasadiklar1 sikintilar gibi miisteri ¢ercevesinde toplanan bilgileri degerlendirmek ve
0lcmek sonucunda da hem miisteri icin, hem de sirketler icin ortak fayda elde etmek
amaciyla baslatilmigtir. Asagida yer alan bagliklar bir CRM projesi icin 6nemli noktalari

ifade etmektedir. Boylece saglanacak kazanimlarin verimliligi de artacaktir.

= Verinin kalitesi ve dolulugu > Tekillik ve kullanilabilirlik

= Verinin icerigi > Giivenilirlik
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= Veri boyutlar1 ve yorum saglama 6zelligi > Derinlik

= Veri zenginligi > Farkli kanallardan veri toplama

KOC CRM kapsaminda yer almasi diisiiniilen biitiin sirketlerin birlesiminden olusan
merkez CRM veritaban1 Ko¢ Toplulugu tarafinda yalmzca KOC miisterilerini ulagmak
degil, iiriin yelpazesinin de ne kadar tatminkar oldugu, islem hacmi, potansiyel alanlar,
gelismekte olan konularin tespiti de CRM sayesinde ulasilabilen bir bilgi olmaktadir.
Projede, degisik sektorel ve veri yapilarina sahip sirket veri ambarlarindan gelen verileri
besleyecek genel bir merkez yapis1 tasarlanmistir. Merkez, veri ambarlar1 yapilacak
miisteri tekillestirme islemiyle de KOC Miisterisi kavramina ve degisik sirketlerden

beslenmis en dogru bilgiye de boylece ulasilmis olmaktadir.

CRM projelerinde izlenen yol oOncelikle sirketlerin sahip oldugu veri c¢esitliligini
ogrenerek baslamaktadir. Bu verilerin igerisinden miisteri odakli veri kaynaklar tespit
edilir. Sektorel olarak baz1 degisiklikler gosteren veri ambarlar yapilar sirketlerin
ihtiyaglaria gore de farkliliklar icerebilir. Bu dogrultuda analiz ¢alismalan yapildiktan
sonra, verilerin ait olduklar1 sektor ve sirketlerin yapilarina uygun sekilde verilerin
aktarimi1 konusunun planlanmasina sira gelir. Veriler veri ambarlarina alindiktan sonra
verilerin dogru ve tutarl bir sekilde alinip alinmadigi kontrolleri sonrasinda veri analizi,
sorgu ve raporlama ekiplerine veri ambarlar acilir. Verilerin analizi dogrultusunda,
kazanimlar1 zenginlestirmek anlaminda, sirketlerdeki operasyonel sistemlerini

iyilestirmesi saglamak CRM projelerinin diger bir geri kazanim1 olmaktadir.
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7. KOC SiSTEM’DE BiLGi YONETIMi CALISMALARININ
DEGERLENDIRILMESI

Temelleri 1940’11 yillara dayanan 1997 yilinda bugiinkii ismini alan Kog¢ Sistem
oncelikli olarak Koc¢ Grubu sirketleri olmak {izere miisterilerine bilisim sektoriinde

coziimler tireten bir danismanlik sirketi olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

2000 yilinda gerek orgiit yapisinda gerekse bilgi teknolojileri alt yapisinda yeniden
yapilanma yasayan sirketin Ozellikle bilisim sektoriinde faaliyet gostermesi ve
miisterilerine bilgi odakli ¢6ziimler iireten bir sirket olmasi acisindan bilgi yonetimi
uygulamalarinin basaril bir bigimde yiiriitiilmesi bakimindan 6nemli bir avantaja sahip

oldugu goriilmektedir.

Calismanin degerlendirilmesinde ele alinacak ilk konunun kurum kiiltiiriiniin
incelenmesi ve bu dogrultuda bir yargiya varilmasinin dogru bir yaklasim olacagi
kuskusuzdur. Bilgi yonetimi i¢in gerekli orgiitsel yap1 kapsaminda kurum kiiltiiriiniin
Kog Sistem’deki sekline bakildiginda, kurum kiiltiiriiniin bilgi yonetimi caligsmalarina
pozitif bir etkide bulundugunu soylemek miimkiindiir. Sirketteki orgiit yapisinin Kog
Grubu yonetim anlayisindan oldukga etkilendigi goriilmektedir. Bu nedenle Kog
Grubundaki kurumsal anlayisin aym sekilde Kog¢ Sistem’de de yiiriitiildiigii yapilan
arastirmada ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlenme biciminde yalin bir yapilanmanin olmast,
sirket yonetimi ve koordinasyonunda yatay organizasyon modelinin baz alinmasi kurum
kiiltiirtiniin ne kadar esnek oldugunun ipuglart olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sirketin
bilgi yogun bir sektérde yer almasi ve bu nedenle calisanlarin sahip olduklari uzmanlik
bilgilerine her alanda ihtiya¢ duyulmasi ise bireyin Onemini sirket icerisinde 6n plana
cikarmaktadir. Bununla birlikte orgiit iiyelerinin c¢alisma ortamlarinda daha 6zgiir is
yapmalar1 amaciyla calisanlar1 destekleyici ve motive edici politikalarin benimsenmesi
kurum kiiltiiriinii ve calisanlarin iist yonetime olan giivenlerini giiglendirmektedir.
Bununla beraber is yapma bigimlerinin genellikle proje ekipleriyle yiiriitiilmesinin
getirdigi yaklagimla calisanlar arasinda ekip ruhunun olusmus oldugunun ve aralarinda
bilgi paylasimimi bir kiiltiir olarak benimsediklerini sdylemek miimkiindiir. Bilindigi

gibi bilgi paylasimina acik, baskici olmayan kurum kiiltiiriiniin bilgi yoOnetimine
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yapacagi olumlu katki tartismasiz ¢ok dnemlidir; bu sebeple de Kog Sistemdeki mevcut
kurum kiiltiiriiniin bilgi yonetimi bakimindan yiiksek oranda olumlu bir etki yarattigin

sOylemek miimkiindiir.

Bilgi teknolojileri alt yapisi ve bunlarin kullanim oranlari bakimindan Kog Sistem ele
alindiginda, sirkette is yapma bicimlerinin ve is siireclerinin bilgi teknolojilerine
endeksli olmasi sebebiyle hicbir sikintinin olmadigi, aksine bilgi yonetimi calismalarina
katkida bulundugu gozlemlenmektedir. Ozellikle elektronik ortamda bilgi aglarmin
kurulmus olmasi, bu sistemin tiimiiyle internet tabaninda yiiriitiilmesi gibi faaliyetler
bilgiye erisimi kolaylastirmakta ve bilgi taransferini etkin kilmaktadir. Bu teknolojik
yapinin sirf bilgi yonetimi calismalan icgin degil aslinda sirketteki is siireclerinin ana
Ogelerinden biri olarak goriildiigli icin yiiriitiilmesi ise, bilgi yonetiminin teknolojik
ayagim bir maliyet goziiyle bakilmasini engellemekte, bilgi yonetimi caligmalarini
sirketin dogal is siireclerinde gerekliligine inanildig1 i¢in yapilmasini saglamaktadir. Bu
da dogal olarak iist yonetimin destegini almakta ve uygun kurum kiiltiiriiniin

birlesimiyle de ¢alisanlarin katilimim gerceklestirmektedir.

Sirkette yiiriitillen bilginin katma deger {iiretmesine yonelik her calisma
desteklenmektedir, ciinkii sirketin asil isinin bilgi iizerine olmasi ve girdilerinin bilgi
odakli yapilanan kaynaklar olmasi sebebiyle bilgi ile ilgili her proje bir maliyet
tasarrufu ya da bilginin pazarlanabilmesi ile daha fazla kazang elde edebilmenin yollar

olarak algilanmaktadir.

Ko¢ Grubu sirketleri ile yapilan isbirligiyle yiiriitillen projelerin de bilgi yonetimi
calismalarina yaptigr katki 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Ozellikle E-Doniisiim ve
karar destek birimlerinin yeniden yapilanmasini saglayan Hyperion Uygulama
Platformu projelerinin bilgiye erisimi ve bilgi paylasimimi etkin ve verimli kilarak
bilgiden katma deger iiretilmesini sagladigi kuskusuzdur. Bu konuda yapilan yatirimlar

biiyiik 6l¢ekli ve uzun donemli zaman dilimlerini kapsamaktadir.

Sirketin bilgiye bakis acis1 ve bu alandaki uygulamalarinin her ne kadar olumlu yonde

olmasi Kog¢ Sistem’i bilgi yonetiminde basarili bir firma olarak gosterse de bu konuda
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olumlu yonleri kadar eksik ve olumsuz sayilabilecek ozelliklerde yapilan arastirmada

karsimiza ¢ikmaktadir.

Oncelikli olarak bilgi yonetimi uygulamalarinda gozlemlenen ilk eksikligin bu alanda
faaliyet gosteren bagimsiz bir departmaninin kurulmamis olmasidir. Sirkette bilgiye
yonelik bu faaliyetlerde kararlar iist yonetime aittir ve uygulamalar genellikle bilgi
sistemleri departmaninin sorumlulugunda ya da karar destek birimlerinin proje
uygulama alanlarinda yer almaktadir. Bilgi yonetimi kapsaminda ele alinacak bilgi
paylasimi, bilginin depolanmasi, bilgi transferi ve en dnemlisi de bilgiden yeni katma
degerler iiretme gibi faaliyetler bir bilgi yonetimi departmanimin sorumlulugunda
koordine edilip uygulanmamaktadir. Bu ise siireci sistematik olarak yiiriitiilen bir
yaklagim olarak gostermemekte, bilgi yonetimi kapsaminda ele alinacak bu faaliyetleri

hep baska uygulamalarla iligkilendirerek, beklenen sonuclar vermeyebilmektedir.

Karsilasilan bir diger olumsuz yon ise sirkette bilgiye bakis a¢isinin olumlu olmasina ve
belki de en onemlisi de kurum kiiltiiriiniin bunu destekleyecek nitelikte bulunmasina
ragmen calisanlar arasinda bir bilgi yonetimi bilincinin olmamasidir. Orta diizey
yoneticilerle yapilan goriismelerde calisanlarin sirket politikast dogrultusunda bilginin
onemini kavradiklari, bilgiye erisimin ve bilgi paylasiminin Oneminin farkinda
olduklariin tespit edilmesine ragmen bu olumlu 6zelligin c¢aligsanlarda sadece rutin bir
gorev anlayist oldugu gozlemlenmistir. Bu nedenle de sirkette, calisanlar arasinda bilgi
yonetiminin bir yonetim anlayisi olarak benimsendigini sOylemek zordur; calisanlar
bilginin 6neminin farkindadir, ancak bunu bir giic olarak sadece sistematik bilgi
yonetimi anlayis1 ile hayata gecirebileceklerinin anlayisim1 kazanamamislardir. Tabii
burada en 6nemli kusur iist yonetimin politikalarindadir. Ust yonetim sirketin is yapma
bicimlerinin bilgiye endeksli olmasi sebebiyle sadece bilgiden katma deger
iiretilebilmesine odaklanmis; ancak, bunun sirketin geneline benimsetilecek bir bilgi

yonetimi felsefesi ile saglanabileceginin farkina varamamistir.

Sonu¢ olarak Ko¢ Sistem’de wuygulanan bilgi yoOnetimi faaliyetlerinin bir
degerlendirmesi yapildiginda, sirketin bilgiyi bir kaynak olarak gordiiginii ve bu

dogrultuda bilgiye erisim ve bilgi paylagimi gibi faaliyetlerini 6nemsedigini soylemek
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miimkiindiir. Bu alanda yapilan yatirimlardan sirket kacinmamaktadir; iistelik yatirimlar
uluslararasi faaliyet gosteren firmalar ile yapilan isbirligi anlagmalarn ile profesyonelce
yiriitiillmekte, tiim bu siire¢ sadece sirketi kapsamamakta, tiim Kog¢ Grubu sirketleri ile
ortak yiiriitilmektedir. Ancak bilgi yOnetiminin bagimsiz bir bilgi yoOnetimi
departmaninca sahiplenilmemesi ve konunun sistematik bir anlayisla yiiriitilmemesi
bilgi yonetimi anlayisim sirkette eksik yiiriitiilen bir uygulama olarak gostermektedir.
Uluslararas1 pazarda faaliyet gosteren kiiresel firmalarin (6rnegin BP, Microsoft,
Chrysler, HP, IBM gibi) bilgi yonetimi anlayisiyla kiyaslandiginda Kog¢ Sistem’in bilgi
yonetimi anlayisinda trendi biraz geriden takip ettigini; ancak, Tiirkiye’deki sirketlerde
bilgi yonetiminin uygulanmasi ve bu konuda bilinglenmenin diisiik diizeylerde olmasi
acisindan Kog¢ Sistem’in bilgi yonetimi alaninda ¢cok mesafe kat ettigi goriilmektedir.
Sirketteki bu eksikliklerin sebebini inceledigimizde ise belki de Tiirkiye piyasasinda bu
anlayisin  oldukca yeni oldugunu irdelemek gereklidir. Bilgi teknolojilerinin
kullanimindaki yayginligin bile son yillarda arttign diisiiniildiigiinde bu eksikliklerin
gayet normal oldugunu sdylemek miimkiindiir. Sonug olarak Ko¢ Sistem bilginin 6nemi
konusunda yeterli bilince sahip bir firma profili cizmektedir, yasanan eksiklikler veya
olumsuzluklar ise bilgi yonetimi yaklasiminin sirket i¢cin ¢ok yeni uygulamalar

olmasidir.
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Giiniimiizde basarili igletmelerin sirrini bilgi birikimlerini katma degere doniistiirebilme
yeteneklerine baglamak gereklidir. Bu nedenle isletmelerin neyi bildikleri ve neleri
bilmeleri gerektigi konusunda daha ayrintili stratejiler gelistirmeleri sarttir. Son yillarda
yasanan bilgi yogun iiretimler gostermektedir ki isletmelerin yer aldiklar sektdrdeki
rekabet avantaji elde etmeleri, bilgi odakl1 bir 6rgiit yapisin1 benimsemeleri ile miimkiin

olmaktadir.

Isletmelerin sektordeki rekabet giicleri kuskusuz deger yaratabilmeleri ve bu deger
yaratabilme yeteneklerini siirekli kilabilmelerine baglidir. Pazar beklentilerini
karsilayabilmek, miisteri iliskilerini etkin bi¢imde yOnetebilmek, sektorde avantaj
saglayacak yeni iiriin veya hizmetleri tiretebilmek, maliyetleri diisiirebilmek gibi tiim
orgiitsel faaliyetleri isletmelerin deger yaratabilmeleri kapsaminda ele aldigimizda;
igletmelerin yeni degerler yaratabilmeleri, yeni is siireglerinin olusturulmasi, daha
verimli is yapma bicimlerinin gelistirilmesi, parasal kazanca doniisebilecek yeni
fikirlerin yaratilmasi seklinde kritik 6neme sahip Ogelerin gerceklestirilmesi miimkiin
olabilecektir. Iste bu baglamda bir isletmeyi sektorde basarili hale getirecek tiim bu
orgiitsel ogelerin gerceklestirilmesinde bilgi kavraminin etkin ve verimli kullaniminin
kilit unsur oldugunun farkina varilmasi gereklidir. Ciinkii isletmeler hayatlarin1 rgiitsel
bazda Ogrendikleri deneyimlerle yonetirler, bu dogrultuda 6grenilen bu deneyimlerin
her biri birer yol gosterici olarak bilgi kavraminin fonksiyonel kullanimina bagl olarak
orgiite bi¢im verirler. Bu nedenle bilginin, orgiitiin yasam egrisindeki anahtar roliinii

yadsimamak gereklidir.

Bilginin orgiitlerin yonetilmesi veya big¢imlendirilmesindeki rolii haricinde ayrica bir
iiretim faktorii olarak tistlendigi role de bakmak lazimdir. Diger iiretim faktorlerine gore

sinirsiz bir kaynak olmasi, siirekli iiretilebilmesi, uzun déonemli yatirimlarla maliyetinin
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diisiik tutulabilmesi ve en 6nemlisi de bir girdi oldugu kadar ayni1 zamanda bir ¢ikt1
olabilme niteligine sahip olmasi sebebiyle bilginin bir zenginlik kaynagi olarak; dogru
kullanim ile isletmelerin hem sektor ihtiyaclarim karsilayabilme hem de kendilerini

stirekli gelistirebilmeleri acisindan 6nemli bir yere sahip oldugunu belirtmek gereklidir.

Bilginin iistlendigi tiim bu fonksiyonlan haricinde yonetsel faaliyetler kapsaminda
bilginin yerinde ve uygun bir bi¢cimde kullaniminin getirecegi avantajlar1 da goz ardi
etmemek lazimdir. Ozellikle yonetsel faaliyetler kapsaminda yoneticilerin karar alma
stireclerinde, dogru ve yerinde bilgilerin gerekli birimlere iletilmesi, bu sayede karar
alicilarin dogru analizler yaparak uygun kararlar almalarinin sadece bilgiden elde
edilecek bu faydayla miimkiin olacaginin iizerinde dikkatle durulmasi gereken bir bagka
noktay1 olusturdugunu ortaya koymak; bilginin isletme yonetimindeki kritik 6neminin
anlasilmas1 agisindan ©nemli olacaktir. Isletme yonetiminde karar alma siirecinin,
gerceklestirilmesi olduk¢a zor bir yonetsel faaliyet olmasi ve sonuglarinin tiim
isletmenin ~ gelecegini  yonlendiren  uygulamalar1  kapsamasi  bakimindan
degerlendirilmesinin, karar alma siirecinde bilginin iistlendigi fonksiyonun bilgiyi
isletme yoOnetiminde neden bu kadar 6nemli kildiginin anlagilmasi acisindan iizerinde

onemle durulmasi gereken bir konu oldugunu ortaya koymaktadir.

Bilginin isletmelerde bu derece 6nemli bir kaynak olmasinin anlasilmasi, beraberinde
bilgiden en yiiksek verimin elde edilebilmesi amaciyla dogru kullanilabilmesi ihtiyacini
da dogurmaktadir. Iste bu noktada bilginin nasil daha iyi yonetilebilecegi sorusunun
cevabinin anlasilmasi gereklidir. Bu noktada isletmelerin bilgiyi daha etkin ve verimli
kullanabilmelerinin ardinda bilgi yonetimi kavraminin aranmasi gerektiginin farkina

varilmasi, konunun daha iyi anlasilmasi amaciyla dogru bir yaklasim olacaktir.

Isletmelerin ihtiyag duyduklari bilgilerin iiretilmesi veya dis kaynaklardan elde
edilmesi, bilginin paylastirilmasi, transferi, Orgiitiin tiimiindeki yayilmig bilginin
koordine edilmesi ve yeni bilgiler yaratarak katma deger olusturulmasi dogrultusunda
bilginin parasal bir getiri haline sokulmasi gibi bilgi odakli faaliyetlerin isletmeye fayda
getirecek bicimde basarili bir bicimde yiiriitiillmesini saglayan bilgi yonetiminin; bir

orgiitsel yaklasim olarak benimsenmesi ve isletmenin tiimiinde uygulanan bir faaliyetler
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biitiinii olarak algilanmasinin bilgiden maksimum faydanin saglanabilmesi amaciyla
yararli olacagi agiktir. Bilgi yonetimini 6nemli kilan da budur. Bilginin 6nemli bir girdi
olarak goriilmesi veya bilgiye ¢ok maliyetli yatirimlar yapilmasi bilgi yoOnetimi
olmaksizin yiiriitiilecek ¢aligmalarda sadece gecici bir hevesten ve sonucu basarisiz
uygulamalardan ibaret projelerden baska bir sey olmayacagi unutulmamalidir. Bu
nedenle bilginin isletmelere fayda getirecek bicimde kullaniminin saglanabilmesi

amaciyla bilgi yonetimi yaklagiminin benimsenmesi sarttir.

Bilgi yonetimi ile gerceklestirilmek istenen temelde ii¢ ana unsur bulunmaktadir.
Bunlar: kayith bilgilerin veya kayit altinda olmayan know-how olarak adlandirilan
bilgilerin koordine edilmesi, ¢alisanlarin uzmanliklarinda ve deneyimlerinde sakli olan
bilgilerin paylasiminin ve transferinin saglanmasi dogrultusunda Orgiite mal
edilebilmesi yani bilginin kurumsallastirilmasi, is yapma bicimlerinin gelistirilmesi
veya yeni iiriin ya da hizmetlerin olusturulmasi amaciyla yeni bilgilerin yaratilmasidir.
Tiim bu unsurlar ile elde edilmek istenen sonug, isletmelerdeki farkinda olunan veya
olunmayan tiim bilgilerin kullanima sokulmasi ve bu kullanim sonucunda isletme

ciktilarinda verimlilik artisinin saglanmasidir.

Tiim bu faaliyetlerin yiiriitiilmesinde isletmelerin benimseyecegi stratejileri ise iki
grupta ele almak miimkiindiir. Bunlardan birincisi bilgi teknolojilerinin agirlikli olarak
kullanimi ile bilginin kayit altina alinmasindan, ¢alisanlar arasinda paylasimina bu
dogrultuda bilginin liretimine kadar tlim bilgi yonetimi siirecinde, bilgi kullaniminin
tiimiiyle bilgisayarlar ve internet veya intranet tabaninda gerceklestirilmesi ile bilgi
yonetimi faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde benimsenecek teknoloji odakli bilgi yonetimi
uygulamalaridir. Isletmelerin benimseyecegi ikinci stratejide ise bilgi teknolojilerinin
ikinci planda oldugu, daha cok calisanlar arasindaki sosyal iliskilerin desteklenerek
uzmanlik bilgilerinin paylasiminin saglanarak, birebir iligkilerle gerceklestirilen bilgi
transferi ile yeni bilgilerin yaratilmasi dogrultusunda yiiriitiillecek bilgi yonetimi
faaliyetleri karsimiza cikmaktadir. Her iki stratejinin uygulanabilirligi isletmenin yer
aldig1 sektor, ortaya konan iiriin veya hizmet, miisteri beklentileri gibi unsurlara gore
degisebilmektedir. Isletmelerin benimseyecegi bu stratejilerde kimi zaman sadece tek

bir strateji tercih edilirken kimi zamansa her iki stratejinin de isletmedeki beklentilere
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ve diger unsurlara gore tercih edildigi goriilebilmektedir. Hangi stratejinin
benimsenecegi tiimiiyle isletmelerin bilgi yOnetimini nasil uygulayacaklar

dogrultusunda mevcut ihtiyaclarina gore sekillenmektedir.

Isletmelerin yiiriitecekleri bilgi yonetimi faaliyetlerinde tercih edecekleri bu stratejilerin
yani sira iizerinde durmalar gereken bir diger konu da mevcut altyapilarinin analizidir.
Isletmenin basarili bir bilgi yonetimi yiiriitebilmesi acisindan sahip oldugu altyapinin
uygunlugu cok dnemlidir. Altyapinin degerlendirilmesinde iizerinde durulmasi gereken
ilk unsur kurum kiiltiiriidiir. Bilgi yOnetimi, yapis1 geregi calisanlarin bilgilerini
paylastiklar1 6zgiir bir ortam1 gerekli kilar, bu nedenle de yer alinan orgiitiin mutlak
suretle giiven ortamimin yiiksek oldugu, calisanlarin paylasima acik bir anlayisi
benimsedikleri bir kurum kiiltiiriine sahip olmas1 sarttir. Bilgi yonetiminin bu sekilde
uygun bir kurum kiiltiirii iizerine insa edilmesi ile sonug¢ alinabileceginin farkinda
olunmasi gereklidir. Bir diger altyapi unsuru 6rgiit yapisidir. Bu bakimdan isletmelerin
hiyerarsinin diisiik oldugu, katilimc1 yonetimin benimsendigi, basik bir orgiit biciminde
olmasi saglanmalidir, aksi halde calisanlarin bilgi  yonetimine  katilimi
gerceklestirilemeyecek ve uygulamalar sadece kagit iizerindeki prosediirlerden ileriye
gidemeyecektir. Uzerinde durulmasi gereken son altyapr unsuru ise teknolojidir.
Teknolojinin, ¢alisanlarin bilgilerini paylagmalarin1 kolaylastiracak, bilginin kayit altina
almmasim saglayacak ve en Onemlisi de ihtiyac duyulan bilginin bilgi aglarinda
rahatlikla erisilebilmesine olanak verecek bir gelismislikte olmasi gereklidir. Yalniz
burada unutulmamasi gereken teknolojinin ihtiya¢ duyulan diizeyde olmasidir, burada
bilgi yonetimi faaliyetlerini kolaylastiracak, siireci etkin kilacak ve benimsenen bilgi
yoOnetimi stratejisini yansitacak bir teknolojik yapinin ele alinmasi gereklidir.
Teknolojik altyapida bu denge gbz ardi edildigi taktirde ya ¢ok fazla atil teknoloji
yatinmina gidilecek ya da yetersiz teknolojik altyapiyla bilgi yOnetimi siireci
yiiriitiilmeye calisilacaktir; her iki durumda da yiiriitiilecek faaliyetlerin basarisi yiiksek

oranda riske atilmis olacaktir.

Bilgi yonetiminin isletmelerde uygulamaya gecirilmesinde tizerinde durulmasi gereken
bir diger onemli noktayr da siirecin tiim isletme birimlerini kapsayacak bigimde

yiriitiillmesi gerektigidir. Bilgi yonetimi sadece tek bir uzmanlik alamyla ilgilenmeyip
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tiim is stireclerini kapsayan bir faaliyetler biitiinii olmasi nedeniyle, bir isletmenin
orgiitsel yapisin1 meydana getiren tiim birimlerle yiiriitiilecek ortak calismalarla hayata
gecirilmelidir. Bilgi yonetimi siirecinin tiim isletme birimleriyle yiiriitiilecek bu ortak
calismalarla basar1 kazanacagl unutulmamalidir. Ancak bilgi yonetiminin bu ortak
calismalarla beraber tamamen bagimsiz bir bilgi yOnetimi departmaninin kapsami
altinda bulunmasi gereklidir. Siirecin yonetilmesi bu departmanca yiiriitiilmeli ve tim
yetki ve sorumluluk bu departmana ait olmalidir. Burada diisiilecek en biiyiik hata bilgi
yonetimi faaliyetlerinin yonetilmesi gorevinin, uzmanlik alan1 bagka olan bir
departmanin sorumluluguna verilmesi veya baska departmanlarin alt birimlerine
aktarilmast olacaktir; bu ise bilgi yOnetiminde uzmanlagmayi engelleyece8i gibi
yiiriitiilecek islerin sadece tabela departmanlarinca gerceklestirilmesini 6ngoreceginden

stire¢ tiimiiyle basarisiz olacaktir.

Bilgi yonetiminin isletmelerde nasil uygulanabileceginin ve bu dogrultuda getirecegi
faydanin ele alindig1 bu calismada, ele alinan konunun kuramsal boyutunun pratikte
nasil islediginin anlasilmasi amaciyla orneklem olarak secilen Kog¢ Sistem Bilgi ve
[letisim Hizmetleri A.S.’de yapilan arastirmada ise bilgi yonetiminin isletmelerde nasil
uygulandiginin ve bu uygulamalar neticesinde getirdigi kazanmimlarin incelemesi
yapilmistir. Yapilan aragtirmada Kog¢ Sistem’in bilgi yonetimi icin gerekli altyapiya
biiyiik oranda sahip oldugu gézlemlenmistir; kiiltiirel yapi, orgiitsel yap1 ve teknolojik
yap1 bakimindan uygun bir zemine sahip olan Kog¢ Sistem’in yiiriittiigii bilgi yonetimi
calismalarint uygun bir alt yapr {izerine kurdugunu sdylemek miimkiindiir. Sirketin
bilgiye bakis ac¢is1 degerlendirildiginde ise Kog¢ Sistem’in bir bilisim firmasi olmasi
nedeniyle bilginin en 6nemli girdi olarak goriildiigli, bu nedenle de bilgi ve bilgi
yonetimine yapilan yatirimlarin yiiksek oranlarda oldugu gozlemlenmektedir.
E-doniisiim, sirket portali, saha mobilizasyonu, hyperion uygulama platformu gibi bilgi
yonetimi uygulamalarina Ornek teskil edecek projelerle sirketin basarili calismalar
ortaya koydugu; bu projelerle maliyetlerin dusiiriilmesinde, bilginin transferindeki
etkinlik artiriminda, bilginin koordine edilebilmesinde ve en onemlisi de yeni bilgilerin
yaratilabilmesinde onemli getirilerin saglandigi goriilmektedir. Bununla beraber bilgi
yonetimi konusunda bir departmanlagmanin olmamasi, bu yaklagimin tiim calisanlara

bir orgiit felsefesi olarak benimsetilememesi, siirecin sistematik bir bigcimde
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yiriitiillmiiyor olmas1 sirketin bilgi yonetimindeki en onemli noksanlar1 olarak tespit
edilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde bilgi yonetiminin basarili olarak
uygulandigir Kog¢ Sistem’de mevcut eksikliklerin bilgi yonetiminin Tiirkiye’de yeni bir
yaklagim olmasina baglamak miimkiindiir. Bu nedenle sirketin yapmasi gereken bu
slireci sistematik bir yapiya oturtmak, bu yapiy1 da bagimsiz bir departman aracigiyla
yonetmek olmalidir. Bilgi yonetiminin sektdrde yeni bir yOnetim anlayisi olmasi
nedeniyle de siirecin oturmasinda biraz da zamana ihtiya¢ vardir, bu nedenle bilgi
yonetimini Kog¢ Sistemde uzun donemli bir yapilanmayla olgunlasacagi ve orgiitiin

tamaminda benimsenen bir anlayis olarak kendini gosterecegini sdylemek miimkiindiir.

Bilgi isletmelerin hem kendi biinyelerinde hem de ¢evrelerinde dogal olarak bulunan bir
kaynaktir ve bu kaynagin bir getiriye doniistiiriilmesi kuskusuz basarili bilgi yonetimi
uygulamalarindan ge¢cmektedir. Yiiriitilecek bu uygulamalarda sabirli davranmak ve
yatinmlarin  kazanca  doniisiimiinii uzun vadelerde  diisiinmek  gereklidir.
Unutulmamalidir ki isletmelerdeki kazanca doniisecek her yatinm dogru bilgiler
etrafinda alinacak yerinde kararlara baghdir, bu kararlarin uygulamaya doniistiiriilmesi
ise tiimiiyle oOrgiitlerin sahip oldugu bilgiyi verimli kullanmalar1 ile miimkiin
olabilecektir; bilginin dogru kullanim1 ise benimsenecek bilgi yonetimi anlayisi ile tim

bu yatinmlarin getiriye doniismesini saglayacaktir.

Sonu¢ olarak bu calismada bilginin Orgiitler i¢in bir zenginlik kaynagi olarak
giiniimiizde en onemli ekonomik gii¢ oldugunu; bu zenginlik kaynaginin maksimum
fayda ile kullanilabilmesi icin bilginin bu alanda uzmanlasmis calisanlarin yetki ve
sorumlulugunda yiiriitiillecek sistematik calismalarla benimsenecek bilgi uygulamalari
ile bilginin isletmelerde kurumsallastirilabilecegini ve boylece isletmelerin daha ¢ok
deger iiretmelerinin saglanarak sektdrde Oncii konuma gelecekleri yargisina

varilmaktadir.



EKLER

Koc Sistem Bilgi ve iletisim Hizmetleri A.S.’de

Goriisme Yapilan Yoneticilere Yoneltilen Sorular

A-Isletme Hakkinda Genel Sorular

1. Isletmenin genel bir tanitimin1 yapiniz, yer aldig1 sektor ve faaliyetlerini aciklayiniz.

2. Isletmenin tarihgesini anlatiniz.

3. Isletmenin benimsedigi politikalar nelerdir? Benimsenen politikalar1 siralanan su
basliklara gore agiklayiniz.
- Vizyon
- Misyon
- Uretim politikalar:
- Pazarlama politikalar

- Miisteri politikalar

4. Isletmenin organizasyon yapisini siralanan asagida basliklara gore aciklayiniz.
- Organizasyon semasi
- Hiyerarsik yapilanma
- Orgiit politikalari
- Isgiicii yapisi
- Insan kaynaklar1 yaklagimlart

- Egitim yaklagimlar
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B-isletmedeki Bilgi Yonetimi Uygulamalarina Yonelik Sorular

1. Bilgi yonetimi uygulamalarin1 ne zamandan beri yapiyor sununuz?

2. Bilgi yonetimi uygulamalarinin isletmede bir gereksinim olmasin saglayan sebepler
nelerdir?
a) Yeni iriinlerin gelistirilmesi %
b) Maliyetlerin diisiiriilmesi %
c) Rekabet avantaj1 kazanmak ve pazar payinin genisletilmesi %
d) Miisteri memnuniyeti %

e) Personelin performansinin artirilmast %

3. Bilgi yonetimi uygulamalarina gecilmeden Once asagida siralanan hangi
uygulamalar veya yapilanmalar isletmede gerceklestirilmistir:
a) Bilgi kaynaklar1 yonetimi
b) Veri taban1 yonetim sistemleri
c) Bilgi sistemleri yonetimi

d) Teknoloji yonetimi

4. Isletmede bilgi yonetimi uygulamalarina gecise bir alt yapi olusturacak ne gibi
organizasyon modelleri uygulanmigtir?
a) Ogrenen Organizasyonlar
b) Kalite Yonetimi

c) Diger

5. Bilgi yonetimi konusu kapsaminda bulunan veri yonetimi ve enformasyon yonetimi

ile bilgi yonetimi arasindaki ayirim tam olarak bilinmekte mi?



10.

11.
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Bilgi ile ilgili olarak bilgi yonetimi uygulamalarinda iizerinde durulan amaglar

nelerdir?

Bilgi yonetimi uygulamalarinda izlenen strateji nedir?
a) Kodlama Stratejisi

b) Kisisellestirme Stratejisi

Isletmede bilginin énemini belirleyen unsurlar nelerdir?

Isletme hangi konular ile ilgili bilgiler iizerinde yogunlasmaktadir?

Isletmedeki mevcut organizasyon semasi ve bilgi yonetimi siireci ile bu
organizasyon semasinda meydana gelen degisim ne sekildedir? Hangi pozisyonlar
ortaya ¢ikmistir? Bilgi yoneticileri bu semada nerededir, bilgi yonetimi icin ekipler
varmidir, bilgi yonetimi uygulamalarinda yer alan gerek yoneticilerin gerekse

personelin gorev ve sorumluluklari nelerdir?

Bilgi y6netimi siirecinin uygulanabilmesinde isletmedeki yapinin bu siirece
uygunlugunu saglayabilmek icin isletmenin organizasyon yapis1 ile asagida
siralanan hangi konular tizerinde durulmustur?

a) Isletme kiiltiirii

b) Teknolojik alt yap1

¢) Isletme politika ve amaclart

d) Personel

e) Isletmenin degisime bakisi

f) Hiyerarsik yap1

g) Egitim
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12. Bilginin elde edilmesi i¢in gerekli hangi kosullar iizerinde durulmaktadir?

a)

b)

Bilgi teknolojilerinin etkin kullanimu ile bilginin paylasimi (internet, intranet
vb.)

Bilgi paylasimi amach olarak calisanlarin birbirleri ile birebir iletisim
kurmalarin1 saglayacak isletme icinde veya isletme disinda bilgi pazarlari
olarak adlandirilabilen fiziksel veya sanal ortamlar olusturmak

Calisanlarin ~ bilgilerini  paylagsmalarimi  destekleyecek bir  Kkiiltiiriin

olusturulmasi

13. Isletmede  bilgi  yonetimi  siirecinde  asagidaki  metotlardan  hangileri

uygulanmaktadir?

a)

b)

c)

d)

e)

g)

Isletmenin ihtiya¢ duydugu alanlardaki bilgilerin belirlenmesi

Bu bilgilerin igletme disindan toplanarak degerlendirilmesi veya isletme
icerisinde bilginin tiretilmesi

Sayet bilgi isletme igerisinde iiretilecekse formal bilgilerin toplanarak
yorumlanmasi veya c¢alisanlarin birikimlerinin yani uzmanliklarinin formal
bir yapiya doniistiiriilerek isletmedeki mevcut formal bilgi ile sentezlenmesi
Sayet isletme hem kendi igerisinde iirettigi bilgiyi hem de isletme disindan
transfer edilen bilgiyi kullanmak istiyorsa bunlarin birbirlerini tamamlayacak
bir yorumunun ortaya konmast

Yorumlanan bu bilgilerin koordinasyonu

Koordinasyon siireci ile olugan bu bilgilerin igletme igerisinde paylasimi ve
kullanilmast

Kullanilan bilginin yeni bir katma deger olusturarak artan yogunluguyla

tekrar ihtiyac aninda kullanilmaya hazir olmas1 amaciyla arsivlenmesi

14. Asagida siralanan basliklardan hangileri bilgi yonetiminin isletmenize sagladigi

yararlar arasindadir? (hem agiklama hem de % degerlendirme seklinde)

a)
b)

Isletme icindeki bilginin atil kalmayarak katma deger iiretmesini saglar

Isletme yonetiminin dogru kararlar almasina yardime1 olur



c)
d)

e)
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Degisime uyumu artirir

Icerisinde yer alinan pazar hakkinda bilgi saglayarak onemli bir rekabet
avantaji saglar

Uriin gelistirmeyi saglar

Miisteri yonetimini basaril kilar

15. Bilginin iiretilmesinde hangi politikalar kullanilmaktadir?

a)

b)
c)

d)

Isletmenin ihtiya¢ duydugu uzmanlik bilgisine sahip olan personelin
istihdam edilmesi

Onemli bilgi birikimlerine sahip isletmelerin satin alinmasi

Baska bir kuruma finansal bir destek saglanarak bu kurumun yaptigi
calismalarin sonuglarindan ilk ticari kullanim hakki elde ederek bilginin elde
edilmesi

Bilgi iiretimi amacli olarak isletme icerisinde arastirma gelistirme
departmanlarinin kurulmasi

Calisanlarin birebir karsilikli veya sanal ortamlarda bilgilerini paylagsmalar

ile bilginin iiretilmesi

16. Kullanilan bilgi sistemleri alt yapisi ne sekildedir?

17. Bilgi yonetimi i¢in gerekli bilgi teknolojisi altyapisimi olusturan araglardan hangileri

isletmede bulunmaktadir?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Bilgisayarlar

Isletme ici bilgisayar aglari
Intranet

Internet

Extranet

Her tiirlii dokiiman yazma ve kopyalama araclar
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18. Bilgi yonetimi uygulamalar1 (varsa bilgi yonetimini iistlenen departmanin) ile diger

isletme departmanlarinin arasindaki iligki ne sekildedir?

19. Bilgi teknolojileri isletmedeki bilgi yonetimi uygulamalarinda hangi fonksiyonlar1
yerine getirmektedir, bunlar bilgi teknolojilerinin bilgi yonetimi amaclh kullanimina
gore ylizdelik puanlamayla siralayiniz.

a) Sadece veri tabanlarinin olugturulmasi
b) Bilginin toplanmasi

c) Bilginin depolanmasi

d) Bilginin koordinasyonu

e) Bilginin paylastirilmasi yani transferi

f) Yapay zeka sistemlerinin kullanilmasi

20. Isletmede bilginin depolanmas1 ne sekilde yiiriitiiliiyor? Bilginin arsivlendigi bu
bilgi depolarinda arsivleme islemi bilginin tiirlerine gore degisiklik gosteriyor mu?

Sayet gosteriyorsa isletme hangi tiir bilgi depolama stratejisini benimsiyor?
21. Isletmedeki bilgi yonetimi projeleri hakkinda genel bilgi veriniz. Isletmede ne tiir

bilgi yonetimi projeleri uygulamasi yapilmaktadir?

22.Isletmede calisanlarin aralarinda uzmanhiklarmi paylasmalar1  dogrultusunda

yerlesmis bir anlayis var mi1?
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