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Ozet

Endiistri 4.0 devrimi teknolojilerinden biri olan biiylik veri analitigi (BVA), isletmelerin karar
verme siirecinde bagvurduklar1 araglar1 niceliksel ve niteliksel olarak zenginlestirme amaci
tastyan bir teknolojidir. Rekabet avantajinin modellenmesinde isletmenin yeteneklerine
odaklanan Kaynak Temelli Teori (KTT), BVA’nin tanimlanmasinda en sik kullanilan
teorilerden biridir. BVA, KTT c¢atis1 altinda bir yetenek anlaminda biiytik veri analitigi yetenegi
(BVAY) olarak isimlendirilmektedir.

BVAY ’nin tasidig1 potansiyelin farkina varan isletmeler bu yonde yatirim yapmaktadir. Ancak
onceki caligmalar gdstermistir ki yeni teknolojilere uyum siireci, biinyesinde teknik boyutlar
kadar strateji, organizasyon yapisi, siiregler, 6diil sistemi ve insan kaynaklar1 gibi birtakim
sosyal boyutlar1 da barindirmaktadir. Bu amagla arastirmacilar tarafindan organizasyon tasarim
modelleri gelistirilmektedir. Farkli boyutlara sahip bu modellerin ortak sdylemi,
organizasyonun, isletmenin stratejisi ve buna bagli olarak gelistirilmesi diisiiniilen yetenek
dogrultusunda tasarlanmas1 gerektigidir. Bu ¢alismanin amaci, BVAY’yi elde etmek isteyen
bir isletmenin, sahip olmasi gereken BVA kaynaklari ile birlikte organizasyonunu nasil
tasarlamasi gerektigini arastirmaktir. Calismada uygulama alani olarak, miisteri tatminin zor,
rekabetin yiiksek ve kar oranlarinin diisme egilimi gosterdigi havayolu tasimaciligi sektorii
secilmigtir. Biinyesinde barindirdig1 veri hacmi, zaman hassasiyetinin bulunmasi ve birbirinden
farkli ve zengin igerikli veri yapisi ile havayolu tagimaciligr sektoriinlin aragtirmanin amacina
uygun bir sektdr oldugu anlagilmistir. Arastirmanin Orneklemini, havayolu tagimaciligt
sektoriinde uluslararast diizeyde faaliyet gosteren bir havayolu isletmesinin BVA ile ilintili
birimleri olugturmaktadir.

Caligmada nitel ve nicel arastirma yontemlerinden olusmak iizere karma yontem kullanilmistir.
Arastirmalarda elde edilen bulgular degerlendirildiginde, ilgili havayolu isletmesinin strateji-
biliylik veri analitigi yetenegi uyumu yoniinde cabalar1 olsa da heniiz bu uyumun
gerceklesmedigi sonucuna varilmistir. Caligmada, ilgili havayolu isletmesinin yeterli biiyiik
veri kaynaklarina sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Organizasyon tasarimi boyutlarindan
odiil sistemi ve insan kaynaklarinin BVAY ile uyumlu oldugu ancak organizasyon yapist ve
stirecler boyutlarinin BVAY dogrultusunda tasarlanmadigi goriilmiistiir.

Anahtar kelimeler: Biiyiik Veri, Biiyiik Veri Analitigi, Kaynak Temelli Teori, Biiyiik Veri

Analitigi Yetenegi, Organizasyon Tasarimi, Strateji, Havayolu Tasimaciligi Sektorii
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Abstract

Big data analytics (BDA), one of the technologies of Industry 4.0 revolution, is a technology
that aims to enrich the tools that companies use in the decision-making process both
quantitatively and qualitatively. Resource Based Theory (RBT), which focuses on the
capabilities of the business in modeling competitive advantage, is one of the most frequently
used theories in defining BDA. BDA is called big data analytics capability (BDAC) as a
capability under RBT.

Companies that realize the potential of big data invest in this direction. However, previous
studies have shown that the adaptation to new technologies includes some social dimensions
such as strategy, organizational structure, processes, reward system and human resources as
well as technical dimensions. For this purpose, organization design models are developed by
researchers. The common discourse of these models, with different dimensions, is that the
organization should be designed in line with the strategy of the business and the capability that
is intended to be developed accordingly. The purpose of this study is to investigate how a
company that wants to have BDAC should design its organization together with the BDA
resources it should have. In the study, the air transportation sector, where customer satisfaction
is difficult, competition is high and profit rates tend to decrease, has been chosen. It is
understood that the air transport sector is suitable for the purpose of the research with its data
volume, time accuracy and different and rich content data structure. The sample of the study
consists of BDA related units of an airline company operating in the air transport industry
internationally.

In the study, mixed method is used to include both qualitative and quantitative research
methods. In the light of findings, it is concluded that although there are efforts to align strategy-
big data analytics capability, the related airline has not achieved this alignment. In the study, it
is concluded that the related airline company has sufficient big data sources. It is observed that
the reward system and human resources dimensions of the organization design are compatible
with BDAC, however the dimensions of the organizational structure and processes are not
designed in accordance with BDAC.

Keywords: Big Data, Big Data Analytics, Resource Based Theory, Big Data Analytics,
Capability, Organization Design, Strategy, Air Transportation Sector
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GIRIiS

Yonetim tarihinin baslangicindan bu yana endiistri devrimleri ile birlikte yasanilan
gelismeler géz Oniinde bulunduruldugunda, bu gelismelerin temel olarak dort evreye
ayrildig1 kabul edilmektedir. 18. yiizyilin sonlarinda buhar giiciiyle ¢alisan makinelerin
kullanilmastyla birlikte {iretim artik daha ucuz ve verimli gerceklestirilirken, 20. yiizyilin
baslarinda elektrigin kullanilmast seri tiretimi miimkiin kilmistir. 1970’1 yillarin
baslarinda ise bilgi teknolojilerinde yasanan gelismelerle birlikte otomasyon ve akilli
sistemlerin agirlikl olarak kullanildig: {i¢iincii evre baglamistir.

Icinde bulunulan evre, teknoloji gelisme hizinin neredeyse giinden giine degistigi ve
temel olarak dokuz teknolojinin baskin oldugu Endiistri 4.0 evresi olarak
adlandirilmaktadir. Bu teknolojiler; zenginlestirilmis gerceklik, eklemeli iiretim (3D
yazicl), bulut teknolojisi, siber gilivenlik, nesnelerin interneti, yatay/dikey yazilim
entegrasyon, simiilasyon, akilli robotlar ve biiyiik veri analitiginden olusmaktadir (Boston
Consulting Group [BCG], 2015; McKinsey, 2015). Yukarida adi gegen teknolojik
gelismelerin ortak noktasi, devasa denebilecek seviyede veri boyutu ile ¢alisiimasini ve
farkli kaynaklardan beslenen verilerin entegrasyonunu icermesidir. Bagka bir deyisle veri,
icinde bulunulan dénemin dijital yakit1 ve yeni ham maddesi, kisacasi en degerli kaynagi
olarak kabul edilmektedir (Y1, Liu, Liu ve Jin, 2014; Berners-Lee ve Shadbolt, 2011).
Akademiden sanayiye hayatin hemen her alaninda karar verme siirecinde veriden
faydalanilmaktadir. Karar verme siirecinin 6nemli bir girdisi olan veri, ayn1 zamanda
alinan kararlarin dogrulugunu 6l¢gme noktasinda da kendisine bagvurulan bir olgudur.
Veritabanlar1 ve veri madenciligi araglariyla anlamli analizlerin yapilmasi, 1970°1i
yillardan itibaren yaygin olarak kullanilmaktadir. Verinin 6nemini kavrayan isletmeler,
1980’11 yillardan bu yana analitik uygulamalar alaninda yatirim yaparak rakiplerinden
farklilagsma yoluna gitmektedir. Faaliyet gosterdikleri pazar, satilan {iriin, sunulan hizmet
ve miisteri tercihleri ile ilgili bilgileri toplayan ve bunlar1 karar verme asamasinda
kullanan isletmeler, ticari anlamda biiyiilk kazanglar elde etmektedir. Davenport
(2006)’un ““analitik rakipler” olarak adlandirdig: bu tiir isletmeler, gelismis veri toplama
ve analiz teknolojilerini kullanarak, is siireclerindeki tiim deger halkalarindan
faydalanmaktadir. Veriler {izerinden yapilan istatistiksel analizler ve modelleme

teknikleri ile 6zellikle tedarik zinciri, miisteri sadakati, fiyatlandirma, insan kaynagi, {iriin



ve hizmet kalitesi, finansal performans ve arastirma-gelistirme alanlarinda yiiksek getiri
saglayan “analitik rakipler”, geleneksel rakiplerin aksine siirekli gelistirmeye yonelik
dinamik bir strateji izlemektedir. MIT ve McKinsey aragtirmacilarinin yaptigi bir
calismada, 330 isletme oOrgiitsel ve teknolojik yOnetim acilarindan incelenmistir.
Arastirma sonucunda, karar verme asamasinda veriden beslenen igletmelerin finansal ve
operasyonel bakimdan daha iyi sonuclar elde ettikleri gozlemlenmistir. Istigal ettigi
endiistri dalinda islem hacmi bakimindan ilk iigte yer alan isletmeler, karar vermede
veriyi ileri seviyede kullanarak rakiplerinden ortalama %5 daha fazla iiretken olup, %6
daha karli faaliyetler gerceklestirmektedir (McAfee ve Brynjolfsson, 2012).

Her ne kadar {izerinde ittifak edilen ortak bir tanim1 yer almasa da biiyiik veri, devasa
boyutta ve ¢ok cesitli veri tiplerine hizli bir sekilde erisimi saglayan bir fenomen olarak
tanimlanmaktadir (Laney, 2001). Gartner, bliylik veri teknolojisinin, en stratejik ve
gelecek bes yilin en kritik 10 teknolojileri arasinda yer aldigini belirtmektedir (Savitz,
2012a ve 2012b). Baz1 calismalar biiyiik veriyi “yOnetim devrimi” olarak nitelerken,
bazilar1 ise “inovasyon alaninda yeni biiylik sey” oldugunu belirtmektedir (McAfee ve
Brynjolfsson, 2012; Gobble, 2013). Saglik, kamu, perakende, imalat ve kisisel lokasyon,
McKinsey Global Enstitiisii’niin raporuna gore biiyiik verinin bilylime potansiyeline
sahip oldugu alanlar arasindadir (Brown, Chui ve Manyika, 2011).

Giin gegtikce siddetlenen rekabet olgusu isletmeleri yeni teknolojilere adapte olmaya
zorlamaktadir. Eskiden bir tercih konusu olan siirdiiriilebilir rekabet avantaji (SRA), artik
isletmeler icin hayatta kalma miicadelesine donilismiistiir. SRA’y1 modellemek amaciyla
gelistirilen teorilerden biri kaynak temelli teori (KTT)’dir. KTT, isletmenin rekabet
avantaj1 elde etme amaciyla oncelikle yeterli kaynaklara sahip olmasini ve bu kaynaklar
iizerinden ilgili yetenekleri gelistirme diislincesini savunmaktadir (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). KTT catis1 altinda bir yetenek olarak nitelendirilen biiyiik veri analitigi
yetenegi (BVAY), biiyilkk veri ortaminda rekabet etmek amaciyla gelistirilen bir
organizasyon yetenek olarak tanimlanmaktadir (Davenport, 2006). BVAY nin dogru
zamanda dogru karar verilmesinde, risk yonetiminin 1iyilestirilmesinde, pazar
segmentasyonu ve nis pazarlarin belirlenmesinde, {iriin gelisimini takip etmede,
suiistimallerin tespitinde ve iiretim siireclerinin daha verimli hale getirilmesinde etkili
oldugu belirtilmektedir (McAfee & Brynjolfsson, 2012; Columbus, 2016 and McGuire,
Manyika, & Chui, 2012). Ayn1 zamanda BVAY etkili stratejinin, rekabet avantaji elde



etme lizerinde pozitif etkisi oldugu ve BVAY - strateji uyumunun isletme performansini
pozitif yonde etkiledigi belirtilmektedir (Wixom, Yen ve Relich, 2013)

Her yeni teknolojide oldugu gibi biiylik veri analitigine (BVA) uyum siirecinde de
teknolojinin teknik yonii kadar sosyal yonii de onem arzetmektedir. Teknik yone
odaklanip, ilgili teknolojinin organizasyonel etkilerini gézardi eden isletmelerin ilgili
teknolojiden bekledikleri kazanimlari elde edemedikleri goriilmektedir (Galbraith, 2014;
Grosman ve Siegel, 2014; Chang, Kim ve Park, 2017). Organizasyonel uyumun, BVA’ye
adaptasyon siirecinde énemli bir faktor oldugu belirtilmektedir (Kiron ve Bean, 2013).
Bu anlamda organizasyon tasariminin amaci, rekabet avantaji elde etmek amaciyla
organizasyonel yeteneklerin gelistirilmesidir (Kates ve Galbraith, 2010). Literatiirde
birden fazla organizasyon tasarimi modeli yer almakla birlikte Kates ve Galbraith
(2010)’in gelistirmis oldugu Star Modeli, biinyesinde barindirdig: strateji, organizasyon
yapisi, siiregler, ddiil sistemi ve insan kaynaklar1 boyutlariyla tiim organizasyon tasarim
modellerinin 6zeti mahiyetindedir. Buna goére organizasyon, isletmenin stratejisiyle
uyumlu BVAY dogrultusunda tasarlanmalidir.

Literatiirde 2008 yilindan itibaren olgunlagsmaya baslayan biiytik veri konusunun yonetim
bilimi altinda incelenmesi 2011 yilindan itibaren hiz kazanmaya baglamistir. Her ne kadar
son yillarda bu ¢aligmalarin sayis1 artsa da genel olarak sayinin kisitli oldugu sdylenebilir.
Pazarlama, yonetim bilimi altinda biiyiik veriyle en cok iliskilendirilen konu olmustur.
Organizasyon yonetimi ve stratejisi ve bilgi yOnetimi ise pazarlamadan sonra biiyiik
veriyle birlikte en sik calisilan konular arasinda yer almaktadir (Sheng, Amankwah-
Amoah ve Wang, 2017).

Literatiirde ilgili calismalara bakildiginda Galbraith (2014), “Star” ismini verdigi model
ile biiyiik veri teknolojisinin organizasyon tasarimi iizerindeki etkisini incelemis ve
biiyiik veriden elde edecek kazanimlarin organizasyondaki gii¢ degisimine bagh
oldugunu belirtmistir. Berner, Graupner ve Maedche (2014), biiyiik veri teknolojisinin,
emir-komuta ve kontrol ilkelerine dayanan klasik organizasyon anlayisindan ziyade post
biirokratik organizasyon anlayisi ile hayata gegirilebilecegini savunmugstur. Grossman ve
Siegel (2014), Kates ve Galbraith (2010)’in Star Modeli’nden esinlenerek gelistirdikleri
CSPG (Culture, Structure, Process, Governance) Modeli ile biiyiik verinin teknik ve
sosyal yoniiniin biitiinciil bir sekilde ele alinmasi gerektigini belirtmistir. Chang, Kim ve
Park (2017), global bes Kore menseli sirketin (Samsung Electronics, Hyundai Motors,
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analiz ederek, biiylik verinin igletmelerde basarili bir sekilde kullanilmasinin ancak yetkin
bir biiyiik veri takimi olusturmakla miimkiin olabilecegini belirtmistir.

Bu tez calismasinda, BVAYyi elde etmek isteyen bir isletmenin, sahip olmasi gereken
BV A kaynaklart ile birlikte organizasyonunu nasil tasarlamasi gerektigi arastirilmaktadir.
BVAY’yi elde etmek isteyen bir isletme, stratejileri ile BVAY arasindaki uyumu nasil
gerceklestirmelidir? Isletme, hangi BVA kaynaklarma sahip olmalidir? Organizasyon
yapisi, siiregler, 6diil sistemi ve insan kaynaklar1 boyutlart, BVAY dogrultusunda nasil
tasarlanmalidir? sorulart, ilgili alismanin {izerinde yogunlastigi konulardir. Tlgili yazinda
bu sorulara yonelik yer alan bilgi birikiminden faydalanilarak, bir havayolu isletmesinin
yeterli BVA kaynaklaria sahipligi ve organizasyonunu BVAY dogrultusunda tasarimi
sorgulanmaktadir.

Uygulama alan1 olarak, bilinyesinde barindirdig1 birbirinden farkli ve zengin veri yapisi,
yiiksek veri hacmi ve zaman hassasiyeti 0zellikleriyle havayolu tagimaciligi sektorii
secilmigtir. Davenport (2014), havayolu tagimaciligmin biiylik veri i¢in en uygun
sektorlerden biri oldugunu belirtmektedir. Miisteri analitigi ve miisteri sadakati, kapasite
ve fiyat optimizasyonu ve oOngoriisel ugak bakim analitigi, havayolu tasimaciliginin
BV A’den faydalanabilecegi potansiyel alanlardir (IBM, 2014). Ayrica sektorde rekabetin
son derece yiiksek olmasi ve kar oranlarimin diisme egilimi gdstermesi, biiyiik verinin
kazanimlar1 hususunda havayolu sirketlerinin ilgisini ¢ekmekte ve havayolu isletmeleri
bu yonde projeler gergeklestirmektedir. Calismada arastirmanin 6rneklemini, sektordeki
pazar pay1 ve ucus ag1 bakimindan iist siralarda yer alan uluslararasi bir havayolunun,
BVA ile ilintili birimleri olugturmaktadir.

Caligmada nitel ve nicel arastirma yontemleri kullanilarak yontem cesitlendirmesi
yaptlmistir. Calismanin nitel boliimiinde 6rnek olay arastirma deseni catist altinda
dokiiman toplama ve goriismeler araciligiyla nitel veriler toplanmistir. Dokiiman olarak
isletmenin web sitesinde yer alan kurumsal bilgiler basta olmak {izere yillik faaliyet
raporlarindan faydalanilmistir. Goriismeler ise ilgili havayolunun bilgi teknolojileri ve is
birimi yoneticileriyle gerceklestirilmistir. Goriismelerde yoneltilen yar1 yapilandirilmig
sorular ile nicel arastirma yontemi ile elde etmenin miimkiin olmadigi, isletmenin
stratejisi, biiyiik veri kaynaklari, organizasyon yapisi, siiregleri, odiil sistemi ve insan
kaynaklarina yonelik detayli bilgiler toplanmustir.

Nicel boliimde ise 6lgek uyarlamasi araciligiyla Tiirk¢e’ye ¢evrilen dlgek, ilgili havayolu

isletmesi yetkililerinden alinan izinler dogrultusunda, 6n goriisme yapilarak belirlenen



birim c¢alisanlarina dagitilmistir. Toplanan veriler, Kism1 En Kiiciik Kareler (Partial Least
Squares — PLS) Yapisal Esitlik Modellemesi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirmada,
KTT c¢atis1 altinda gergeklestirilen ¢aligsmalar g6z 6niinde bulundurularak, ilgili havayolu
isletmesinde yeterli BVA kaynaklarinin bulundugu hipotezi kurulmustur. Organizasyon
Tasarimi ¢atist altinda ise Star Organizasyon Tasarim Modeli’ne uygun olarak, ilgili
havayolu igletmesinin stratejileri, organizasyon yapisi, siirecleri, 6diil sistemi ve insan
kaynaklar1 ile BVAY arasinda uyum bulundugu hipotezleri olusturulmustur.

Literatiirde biiyiik oranda sadece KTT c¢atis1 altinda bir yetenek olarak incelenen BVA,
bu caligmada bir organizasyonel yetenek olarak organizasyon tasarimi basligi altinda
irdelenmektedir (Akter ve diger., Gupta ve George, 2016). KTT catis1 altinda
gerceklestirilen calismalara bakildiginda, bu ¢aligmalarin organizasyon tasarim
boyutlarindan olan organizasyon yapist ve 6diil sistemine vermedikleri goriilmektedir.
Organizasyon tasarimi ¢atisi altinda BVAY’yi inceleyen ¢alismalara bakildiginda ise bu
caligmalarin teorik diizeyde kalip uygulama yoniiniin zengin olmadig1 goriilmektedir.
Havayolu sektorii 6zelinde ise biiyiik veri analitiginin organizasyon tasarimi tizerindeki
etkisini aragtiran bir c¢aligmaya heniiz rastlanmamistir. Calismanin bu yonleri ile
organizasyon ve yonetim literatiiriine katkida bulunacagi diisiiniilmektedir. Uygulama
alan1 olarak miisteri tatminin zor, rekabetin yliksek ve kar oranlarinin diisme egilimi
gosterdigi havayolu sektoriinii konu eden bu c¢alismanin, BVAY’yi kazanmak isteyen
isletmelere — 6zellikle havayolu isletmeleri — katkida bulunacagi diistiniilmektedir.

Ilgili tez ¢alismas1 bes bdliimden olusmaktadir. 11k boliim, KT T nin iki énemli bileseni
olan kaynak ve yetenek tanimlartyla baslamaktadir. Bu boliimde ayrica KTT nin tarihsel
olarak ge¢irdigi sathalar ve KTT nin temelini olusturan kaynak farkliligi ve kaynak
hareketsizligi varsayimlarina ait bilgiler yer almaktadir. Birinci boliimiin sonunda ise
KTT’nin SRA ile iligkisinin kuruldugu VRIO (value, rare, imitate, organize) Modeli ve
KTT’ye bagl strateji gelistirme konularina ait detaylar verilmektedir.

Calismanin ikinci béliimiinde, biiyiik veri kavrami ve BVA konular1 yer almaktadir. Ilk
olarak biiylik veri kavraminin tanimi yapildiktan sonra biiylik verinin boyutlarina ait
bilgiler verilmektedir. Ikinci boliimiin ilk kismi, alternatif biiyiik veri siniflandirmasi ve
bulut bilisim teknolojisi ve nesnelerin interneti gibi biiyiik verinin teknolojik yoniine ait
teknik bilgilerle sonlandirilmaktadir. ikinci béliimiin ikinci kisminda ise BVA kavrami

ve BVA siireci tanimlanmaktadir. Bu boliimde ayrica BVA’nin is zekasi ve analitik



bashig: altinda tarihsel gelisimi incelenmektedir. ikinci béliim, BVA’de yasanilan
uygulama zorluklar1 ve BVA ile hedeflenen iyilestirme konulariyla sonlandirilmaktadir.
Caligmanin iiclinci boliimiiniin  konusu organizasyon tasarimidir. Bu bdliimde,
organizasyon kavrami, organizasyon tasarimi kavrami ve Star Organizasyon Tasarim
Modeli’ne ait bilgiler verilmektedir. Organizasyon ve organizasyon tasarimi
kavramlarina ait tanimlardan sonra organizasyon tasariminin tarihsel olarak gelisimi
irdelenmektedir. Ugiincii béliimiin sonunda ise ¢agdas organizasyon tasarim modelleri
tanitilarak, bu modellerden biri olan Star Organizasyon Tasarim Modeli’ne ait detayli
bilgiler verilmektedir.

Caligmanin dordiincii boliimiinde, genelde bilgi teknolojileri 6zelde ise biiyiik veri
teknolojisi, KTT ¢atis1 altinda birer yetenek olarak irdelenmektedir. BVAY’ye ait
tanimlar verildikten sonra BVAY’nin organizasyon tasarimi ile olan iliskisi her bir
organizasyon tasarimi boyutu altinda incelenmektedir.

Caligmanin besinci boliimde ise havayolu tasimaciligina ait kiiresel ve yerel sektorel
veriler ile birlikte, havayolu tasimaciligi sektoriinde BVA ve halihazirda havayolu
isletmeleri tarafindan gelistirilen BVA uygulamalar1 tanitilmaktadir. Calisma, ilgili
havayolu isletmesi lizerinde yapilan nitel ve nicel arastirmalara ait amag, 6nem, yontem,

varsayim, sinirlilik, bulgu, sonug¢ ve 6neri kisimlariyla sonlandirilmaktadir.



1. KAYNAK TEMELLI TEORI

Ik boliimde kaynak temelli teori (KTT) ele alinmaktadir. KTT hakkinda genel bilgiler
verildikten sonra teorinin iki 6nemli unsuru olan kaynak ve yetenek tanimlanmaktadir.
KTT’nin tarihsel olarak gelisimi ve varsayimlarinin incelenmesinin akabinde,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji (SRA) ve KTT ye bagl strateji gelistirme konularina ait

bilgiler ile boliim sonlandirilmaktadir.

1.1 Kaynak Temelli Teorinin Tanimi

Basarili isletmelerin rakiplerine kiyasla nasil daha yiiksek performans sergiledikleri
sorusu, gecmisten giiniimiize kadar akademi ve is diinyasinin ilgisini ¢ekmektedir.
Strateji yazininda bu soruya cevap mahiyetinde gelistirilen iki temel yaklagim
bulunmaktadir; firsat yaklagimi ve kaynak temelli yaklasim (Ulgen ve Mirze, 2013; Bain,
1941; Porter, 1985; Cool, Diererickx ve Jemison, 1989). Her iki yaklasim literatiirde
farkli isimle yer alabilmektedir. Firsat yaklagimi i¢in endiistri yaklagimi, disaridan igeriye
yaklasim ve endiistriyel pozisyon okulu yaklasimi isimleri kullanilmaktadir. Kaynak
temelli yaklagim i¢in ise i¢eriden disariya, temel yetenek tabanli yaklagim ve bilgi temelli
yaklagim isimlerine rastlanmaktadir (Cantiirk ve Cigek, 2016).

Firsat yaklasimi, mikroekonominin bir dali olan sanayi organizasyonu temelinde
gelistirilmis bir yaklasgimdir. Bu yaklasima gore, isletmelerin yer aldiklar1 sektoriin
(cevre) isletmeler iizerinde etkisi bulunmakta ve cazip sektorlerde faaliyet gdsteren
isletmeler yliksek getiri saglama potansiyeline sahip olmaktadir (Seth ve Thomas, 1994).
Bunun i¢in 6ncelikle isletmelerin dis ¢evre analizi yapip cazip bir sektor belirlemeleri ve
ardindan bu sektdrde rekabetci stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir (Ulgen ve Mirze,
2013). Rekabet stratejileri ise bes dnemli gii¢ olan tedarikeiler, miisteriler, rakipler, ikame
iiriinler ve muhtemel yeni rakiplerin incelendigi rekabet analizine gore sekil almaktadir
(Porter, 1985). Rekabet analizinden elde edilecek sonuglara gore isletme, maliyet
liderligi, farklilastirma stratejisi, odaklanma stratejisi veya bunlarin farkh
kombinasyonlardan birini uygulamaktadir. Son olarak rekabet etmeye baglayan isletme,
belirledigi strateji dogrultusunda kaynak ve yeteneklerini gelistirmeye caligsmaktadir.

Ancak igletmeler rekabet iistlinliigii elde etmek i¢in ya faaliyetlerini rakiplerinden daha



diisiik maliyetle gerceklestirmek veya daha farkli bir sekilde {iriin/hizmet sunmak
zorundadir.

Porter (1985) tarafindan gelistirilen deger zinciri analizi, her iki stratejinin de
uygulanmasi asamasinda katilmasi planlanan degerin nasil arttirilabilecegini, hangi kritik
faaliyetlerin gerceklestirilecegini, rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile karsilagtirarak
sistemli bir sekilde ortaya koyan bir aragtir. Deger zinciri analizinde isletmenin
gerceklestirdigi faaliyetler temel ve destek olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Ikiye ayrilan
bu faaliyetler kendi i¢lerinde de alt gruplara ayrilmaktadir. Tiim bu faaliyetler, maliyetin
diistiriilmesi veya farklilik olusturulabilmesi agisindan degerlendirilmektedir. Deger
zinciri analizinde her bir faaliyetin “degeri”, maliyetindeki diisiis miktar1 veya
olusturdugu farklilik seviyesine baglidir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Amaci firsat yaklagimi ile paralel olmasina ragmen, kaynak temelli yaklasimin hareket
noktasi farklidir. Kaynak temelli yaklagima gore isletme, oncelikle istigal ettigi sektorden
bagimsiz olarak kaynak ve yeteneklerini gelistirmelidir. Bagka bir deyisle, bu yaklasimda
ic cevre analizi olan kaynak ve yetenek gelistirme, dis ¢evre analizinden Once
gelmektedir. Isletmelerin maddi ve maddi olmayan kaynaklar1 ve bunlar1 kullanabilme
kapasitesi anlamina gelen yetenekleri bulunmaktadir (Barney, 1991). Cazip sektor,
kaynak ve yeteneklerin gelistirilmesinden sonra gerceklesecek dis c¢evre analiziyle
belirlenmektedir. Istigal edecegi sektorii belirleyen isletme, rekabet analizi ve buna baglh
olarak sececegi rekabet stratejisiyle rekabet iistiinliigii elde etmeye calismaktadir.
Stratejik yonetimde yaygin olarak kullanilan SWOT analizi baglaminda ifade edilecek
olursa, kaynak temelli yaklagim, igletmenin iistiin ve zayif yanlari ile ilgili bir bakis acist
sunarken firsat yaklasimi, dncelikli olarak firsat ve tehditlere odaklanmay1 6nermektedir
(Dinger, 2013; Yalgintag, 2015).

Jay B. Barney tarafindan gelistirilen Kaynak Temelli Teori (KTT), isletmelerin rekabet
istlinliigli elde etme yolunda, oncelikli olarak kaynak ve yeteneklerini gelistirmeyi
savunmaktadir (Barney, 1991). Bu anlamda KTT’nin nihai hedefinin, kalic1 rekabet
avantaji anlamma gelen siirdiiriilebilir rekabet avantaji (SRA) elde etme oldugu
sOylenebilir. Bu siirecte isletmeler, kaynak ve yeteneklerini ortaya koymali ve bunlar1
gelistirerek rakiplerine tistiinliik saglamaya caligsmalidir (Eren ve Yalgintas, 2017). Bir
sonraki asamada ortalama {stli getiri elde etmeyi miimkiin kilacak cazip bir sektor
secilmeli ve ilgili sektorde isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere uygun

stratejiler belirlenip uygulamaya alinmalidir (Ulgen ve Mirze, 2013).



KTT nin iki 6nemli bileseni bulunmaktadir: Kaynak ve yetenek. Kaynaklar da kendi
icinde maddi ve maddi olmayan veya somut ve soyut olmak tiizere ikiye ayrilmaktadir

(Barney, 2001; Collis ve Montgomery, 1995).

1.1.1 Kaynak

Kaynak kavraminin birden fazla tanimi bulunmaktadir. Genel bir tanimda kaynak, liretim
stirecinin girdileri olarak yer almaktadir (Grant, 1991). Kaynaklar, strateji gelistirme
iizere isletmenin faydalandigi maddi ve maddi olmayan varliklar olarak tanimlanmaktadir
(Barney, 2001). Isletmelerin giiglii veya zayif y&niinii temsil eden kaynaklarmn, nadiren
kontrol edilebilecegi belirtilmektedir (Wernerfelt, 1984). Ote yandan Amit ve
Schoemaker (1993) kaynaklari, isletmenin sahip oldugu ve kontrol edebildigi faktorler
toplulugu olarak tanmimlamaktadir. Ulgen ve Mirze (2013)’ye gore kaynak, “isletmenin
sahip oldugu is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet {iretiminde yararlandiklar1 maddi
veya maddi olmayan tiim unsurlaridir.”

Barney (1991), isletmenin maddi kaynaklarini {i¢ kategori altinda toplamaktadir: Fiziksel
kaynaklar, insan kaynag1 ve organizasyonel kaynaklar. Fiziksel kaynaklar, arsa, makine,
fiziksel teknoloji ve isletme tesisinin cografi konumunu igermektedir. insan kaynagi,
yonetici ve calisanlarin egitimi, deneyimi, degerlendirme, zeka wve iliskilerini
kapsamaktadir. Organizasyonel kaynaklar ise isletmenin formal-informal planlamasi,
raporlama yapisi, kontrol ve koordinasyonunu i¢germektedir. Organizasyonel kaynaklarin
SRA elde etmede kritik rolii oldugu belirtilmektedir (Barney ve Clark, 2007). Daha detay
bir siniflandirmada ise kaynaklar, finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan kaynagi,
teknoloji kaynagi, saygmlik ve organizasyonel kaynaklar olmak {izere altiya
ayrilmaktadir (Grant, 1991).

Maddi kaynaklar, elle tutulabilen veya gériilebilen fiziki varliklardir (Ulgen ve Mirze,
2013). Binalar, makineler, arag-gerecler, sermaye vb. varliklar, isletmenin maddi
kaynaklarini olusturmaktadir (Barney, 1991). Maddi kaynaklar ayn1 zamanda {iretim
faktorleri olarak diisiiniilebilir. Bu anlamda maddi kaynaklari, dogal kaynaklar, insan
kaynagi, sermaye ve girisimcilik olarak siralamak miimkiindiir. Ozetlenecek olursa,
arsalar, binalar, makineler, malzemeler, finansal varliklar, niceliksel isgiicii, yonetim

yapist vb. kaynaklar, isletmenin maddi varliklar1 veya kaynaklaridir.



Maddi olmayan kaynaklar, isletmenin fark edilebilen, ancak kolaylikla temin ve taklit
edilemeyen, genellikle fiziki olmayan ve isletmelere ayricalik verebilen unsurlardan
olusmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013). Marka, kurum kimligi, érgiit kiiltiirii, deneyim vb.
isletmenin maddi olmayan kaynaklaridir (Barney, 1991). Maddi olan kaynaklarin aksine
maddi olmayan kaynaklar, kolayca taklit edilemedikleri icin isletmelere farklilik
yaratabilme kapasitesine sahiptir (Fahy, 2000). Maddi olmayan kaynaklar genelde fiziki
olmayan varliklardan olusmaktadir. Ozetlenecek olursa, genelde fiziki olmayan, kolayca
taklit ve temin edilemeyen ve isletmelere ayricalik veren marka, patent, teknolojik sirlar,
bilgi, deneyim, imaj, kurum kimligi, iirlin sayginligi, giivenilirlik vs. isletmenin maddi

olmayan kaynaklarini olusturmaktadir.

1.1.2 Yetenek

Benzer kaynaklar her isletmede bulunabilir ancak isletmeleri birbirinden ayiran husus,
kaynaklar1 kullanabilme kapasitesi anlamina gelen yetenekleridir. Yetenek, maddi ve
maddi olmayan kaynaklarin birlikte koordineli bir sekilde kullanabilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Grant, 1991). Yetenek, bir isletmenin rakiplerinden daha iyi bir
sekilde kaynaklarmi kullanabilme kapasitesidir (Collis, 1994). Ulgen ve Mirze (2013)
yetenegi, isletmenin sahip oldugu kaynaklari, birlikte etkili bir sekilde kullanarak is
yapabilme kapasitesi olarak tanimlamaktadir. Dinger (2013)’e gore yetenek, bir {iretim
faaliyeti i¢in is birligini iceren iiretme kapasitesidir. Bu yoniiyle yetenek, isletmeyi
rakiplerinden ayirma, rakipler tarafindan kolayca goriilememe, taklit edilememe, rekabet
ustlinliigli saglama ve vizyonu gelistirmeye yardimci olma Ozelliklerine sahiptir.
Yeteneklerin belirlenmesi ve gdzlemlenmesi, kaynaklar gibi sirketlerin bilancolarinda yer
almadiklarindan dolay1 zor olmaktadir (Hoopes, Madsen ve Walker, 2003).

Ulgen ve Mirze (2013)’ye gore yetenek, “kaynaklar1 koordinasyon i¢inde kullanabilme
ve amacina uygun bir faaliyeti gergeklestirebilme kapasitesidir.” Maddi ve maddi
olmayan kaynaklarin aksine yetenekler her isletmede farklidir. Isletmeler, iiretim
stirecinde ayn1 kaynaklar1 girdi olarak kullanmalarina ragmen giintin sonunda farkli bir
iirin veya hizmetle karsilasilmaktadir. Bunun nedeni her isletmede farkli olan
yeteneklerdir. Ulgen ve Mirze (2013), ayirt edici ozellige sahip yetenei, insan
kaynaklarinin kapasitesi ve yetenegi ile agiklamaktadir. Niceliksel anlamda maddi bir

kaynak olan iggiicii, niteliksel anlamda bir yetenektir.
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Kaynaklar, yetenekler ve rekabet avantaji arasinda bir iligki kurmak gerekirse, kaynaklar

yeteneklerin onciilii, yetenekler ise rekabet avantajinin kaynagi durumundadir (Grant,

1991).

1.2 Kaynak Temelli Teorinin Tarihsel Gelisimi

KTT, ilk olarak 1959 yilindan baslayip, 2000°1i yillara kadar gelisimi siiren bir teoridir.
Yazarlar, 1980 yilindan dnce yapilan ¢aligmalar yer alsa da teorinin 1980’li yillardan
itibaren gelistigini belirtmektedir (Barney, Ketchen ve Wright, 2011). Asagida bu teorinin
zaman icerisinde nasil gelistigi, kronolojik olarak baslangic, gelisme ve olgunlasma

donemleri baglig: altinda incelenmektedir.

1.2.1 Erken Donem

Ayirt edici yetenekler, bir isletmenin belirlemis oldugu stratejiyi, rakiplerinden daha
etkili ve verimli bir sekilde takip etmesini saglayan ozellikler olarak tanimlanmaktadir
(Hrebiniak ve Snow, 1982; Hitt ve Ireland, 1986). Kavram, “bazi igletmeler rakiplerinden
nasil daha iyi performans sergilemekteler?” sorusuna, heniiz bu dogrultuda ekonomik
yaklagimlar gelistirilmemisken cevap vermeye calismistir (Barney ve Clark, 2007). Bu
soruya verilen ilk cevaplardan biri, {ist diizey yoneticilik olmustur. Yoneticilerin,
isletmelerin stratejilerinin belirlenmesinde ve belirlenen stratejilerin uygulamaya
alinmasindaki etkileri goz dniinde bulundurularak, “ytiksek kaliteli” yoneticilerin “diisiik
kaliteli” yoneticilerden daha iyi performans sergiledikleri sonucuna ulasilmistir. Buna
bagli olarak, “yiliksek kaliteli” {ist diizey yoneticilerin se¢imi ve egitimi konularinin,
isletmeler i¢in en onemli stratejik kararlari olusturdugu ileri siiriilmiistiir (Gordon ve
Howell, 1959; Pierson, 1959). Ancak “yiiksek kaliteli” list diizey yOneticinin sahip olmasi
gereken Ozellikler, ilgili donemdeki ¢aligsmalar tarafindan agiklanmamaistir (Yukl, 1989).
Tanimlanmayan diger bir husus ise sadece “yiiksek kaliteli” {ist diizey yOneticilere
sahiplik ile daha iyi performans sergilemenin agiklanamayacak olmasidir (Barney ve
Clark, 2007).

Ayirt edici yetenekler iizerinde ¢alisan sosyolog Philip Selznick, iist diizey yOnetimin,
ayirt edici yetenekleri aciklamada sadece bir faktor oldugunu belirtmistir (Selznick,

1957). Selznick, caligmasinda, ayirt edici yetenekler ile kurumsal liderlik adin1 verdigi
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tipoloji arasindaki iliskiyi incelemistir. Selznick (1957)’e gore kurumsal liderlik, standart
genel yonetim fonksiyonundan farkli olarak, organizasyona yon veren amag ve misyonu
belirleme, iiyelerine takip edecekleri bir vizyon yaratma ve bu dogrultuda organizasyonun
yapilanmasi siireglerini icermektedir (Finkelstein ve Hambrick, 1996; Collins ve Porras,
1997). Bu tiir liderlik 6zelliklerini bilinyesinde barindiran yoneticilere sahip isletmeler,
rakiplerinden daha iyi performans sergilemektedir. Selznick (1957)’in c¢aligmast
aciklayict nitelikte olup, kurumsal liderligin rekabete olan etkisi hususunda detayl1 bir

analiz igermemektedir (Barney ve Clark, 2007).

1.2.2 Baslangi¢c Donemi

Penrose (1959), hangi isletmelerin biiyiidiigiinii ve bu biiylimenin sinirmi anlamaya
yonelik caligsmalar gerceklestirmistir (Barney ve Clark, 2007). Penrose (1959),
isletmeleri, farkli birey ve gruplarin etkilesim i¢inde olduklari, iiretken kaynaklardan
olusan bir yap1 olarak tanimlamaktadir. Yazara gore isletmelerin biiytimeleri sinirlhidir ve
bu kisit iki kosula baghdir. Birincisi, isletme tarafindan kontrol edilen kaynaklarin
olusturacagi firsatlarin varligi, ikincisi ise farkl tiir kaynaklar1 koordineli bir sekilde
calistiracak igletme yapisidir (Barney ve Clark, 2007).

Penrose (1959), isletmelerin sahip oldugu ve kontroliinde bulunan kaynaklarin,
isletmeden isletmeye degisebilecegini belirtmektedir. Bu anlamda ayn1 sektorde yer alan
isletmeler farkli kaynaklara sahip olabilmektedir. Penrose (1959) ayni zamanda, rekabet
etme giicii saglayan inelastik iiretken kaynaklardan s6z etmistir. Bu kaynaklari, yonetim
takimi, list yonetim gruplar1 ve girisimcilik yetenegi olarak siralamaktadir (Barney ve
Clark, 2007). Benzer inelastik iiretken kaynaklara sahip isletmeler i¢cin de kaynak
heterojenligi s6z konusudur. Bazi isletmelerin girisimcilik yeteneginde dogru
degerlendirme, bazilarinda ¢ok yonliiliik, bazilarinda ise basarma istegi yiiksek oranda
yer almaktadir. Lippman ve Rumelt (1982), ileriki yillarda KTT nin temel dgeleri haline
gelecek taklit edilebilirlik ve nedensel belirsizlik konseptlerini acgiklamistir.

Stratejik yonetim alaninda KTT ile ilgili ilk ¢aligmanin Wernerfelt (1984)’e ait oldugu
kabul edilmektedir. Wernerfelt (1984), Porter (1980)’1n rekabet avantaji teorisinin bir
tamamlayicist olarak, bir isletmenin kaynaklarini kullanarak rekabet avantaji elde etmesi
yoniinde teorik bir ¢alisma ortaya koymaya caligmigtir. Wernerfelt (1984), fikirlerini

anlatirken “kaynak temelli yaklagim” ifadesini kullanmis1 Gmtir ve bu ismin ilk kullanimi1
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kendisine aittir. Wernerfelt (1984), kaynaklar1 elde etme noktasinda yasanilan rekabetin,
rekabet avantaj1 elde etme iizerinde etkisi oldugunu savunmaktadir.

Barney (1986), KTT nin bir teori haline gelmesi yoniinde ¢aligmalar ortaya koyarak,
orgiit kiiltiirtinlin SRA’nin elde edilmesinde bir kaynak olabilecegini ileri siirmiistiir.
Dierickx ve Cool (1989), kaynaklarin ancak ikameleri miimkiin olmadiginda yararl
olabilecegini belirtmistir.

KTT bashg: altinda yer almayan Prahalad ve Hamel (1990)’in ¢aligmasi da rekabet
avantajin1 agiklayan Onemli caligmalar arasinda yer almaktadir. Calismada “temel
yetenekler (core competence)”, cesitli iliretim becerilerinin koordine edilmesi ve farkli
teknolojilerin ~ entegre  edilmesine  yoOnelik  organizasyon Ogrenmesi olarak
tanimlanmaktadir.

Teorinin temel unsurlarim1 agiklamali bir sekilde ortaya koyan Barney (1991),
kaynaklarin detayli bir aciklamasini sunarak, kaynaklarin SRA yaratmasi icin tagimasi
gereken karakteristikleri tanitmigtir. Barney (1991)’in ¢alismasi, yaklagimin teori haline
gelmesinde onemli bir yere sahiptir.

Teori 1990’11 yillardan itibaren baslangi¢ safhasindan gelisim safthasina gegmistir

(Barney, Ketchen ve Wright, 2011).

1.2.3 Gelisme ve Olgunlasma Donemi

Amit ve Schoemaker (1993), tiim kaynak unsurlarini kaynaklar ve yetenekler olmak
iizere ikiye ayirmis, Peteraf (1993) ise rekabet avantajinin olugmasini saglayan kosullari
aciklamaya ¢alismistir. Grant (1996), KTT yi baz alarak bilgi tabanli yaklagim iizerinde
caligmalar yapmustir. Ote yandan Teece, Pisano ve Shuen (1997), KTT’nin temel
sOylemlerini dikkate alarak dinamik yetenekler konseptini gelistirmistir. Alvarez ve
Busenitz (2001), KTT nin girisimcilik alanina saglamis oldugu katkilardan s6z etmistir.
Priem ve Butler (2001) ve Barney (2001), KTT nin bir strateji ve organizasyon teorisi
oldugu yoniinde goriisler ileri stirmiistiir. Ayn1 y1l Wright, Dunford ve Snell (2001), KTT
ve insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliskiden s6z ederek, teorinin bu alana olan
katkisin1 aragtirmigtir. Winter (2003), yiiksek seviyeli yetenekleri tanitmis, Foss ve Foss
(2005), KTT ve miilkiyet haklar1 arasinda kavramsal iliski kurmustur. Armstrong ve
Shimizu (2007), KTT baglig1 altinda kullanilan aragtirma metotlarini inceleyerek kritik

etmistir.
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Tiim bu bilgiler dogrultusunda, KTT nin 1960 yilina kadar erken donemi, 1990’11 yillara
kadar baslangic donemi ve 1990’11 yillarin ikinci yarisindan itibaren de gelisme ve

olgunlagsma donemini yasadig1 soylenebilir.

1.3 Kaynak Temelli Teorinin Varsayimlari

Kaynak ve yeteneklerin rekabet avantaji elde etmedeki roliinii inceleyen aragtirmacilar,
bu avantajin uzun donemli olmasinin bazi faktdrlere bagh oldugunu belirtmektedir
(Barney ve Clark, 2007). Bu faktorler kaynak farkliligi ve kaynak hareketsizligidir.
Kaynak farkliligi varsayimi, iiretim siireclerinde kullanilan farkli kaynaklarin farkli
performanslara yol agmasi anlamina gelmektedir (Foss ve Knudsen, 2003). Bir endiistride
ayni ¢esit ve miktarda kaynak ve yeteneklere sahip isletmelerin, rakiplerinden farklilagsma
yoluna gitme yoniinde bir strateji gelistirmelerinin miimkiin olmadig: belirtilmektedir
(Barney, 1991). Buna gore, isletmeler ayn1 sektorde olsalar dahi farkli kaynaklara sahip
olmalidir (Peteraf ve Barney, 2003). Isletmeler, farkli kaynaklar araciligiyla rakiplerinden
farklilasmaktadir. Aksi taktirde sahip oldugu kaynak ve yetenekler {izerine bir strateji
gelistirmek isteyen bir isletme, rakibi tarafindan aym1 kaynak ve yeteneklere sahip
olunarak taklit edilebilmektedir. Boyle bir ortamda rekabet avantajinin ¢ok sinirlt bir
donemde gecerli olmasindan dolayr SRA’dan s6z etmek miimkiin olmamaktadir.
“Pazara ilk girme avantaji”, kaynak farklilig1 varsayimina bir elestiri olarak One
stiriilmektedir (Lieberman ve Montgomery, 1988). Buna gore, sahip oldugu kaynak ile
pazara ilk giren isletme, miisteri ile giiclii iletisim, dagitim kanallarinin gelistirilmesi ve
sayginlik kazanma gibi hususlarda 6ne gegerek SRA kazanabilmektedir. Ancak bu
durumda da igletmeye pazara ilk girme avantaji saglayan, sahip oldugu kaynaklaridir.
Kaynaklar rakipler tarafindan ayni zorluk derecesiyle temin edilebildigi siirece, SRA’nin
elde edilmesi miimkiin olmamaktadir (Barney, 1991).

Kaynak hareketsizligi varsayimi, kaynak farkliligi varsayiminin tamamlayicisi olarak
diistintilebilir. Kaynak hareketsizliginin temel sdylemi, (Barney ve Hesterly, 2012).
Kaynak ve yetenekler kisa donemde isletmeden isletmeye yer degistirmemektedir. Bu
prensiple, isletmelerin rakiplerine ait kaynak ve yetenekleri kolayca taklit etmesinin ve
benzer stratejiye sahip olmasinin 6niine gecilmektedir. Aksi taktirde sektor disinda yer
alan bir isletme, kolayca ilgili kaynag: temin edip sektor icindeki isletmelerle rekabete

girebilmektedir (Barney ve Clark, 2007). Kaynak hareketsizligi, bu 6zelligiyle muhtemel
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rakiplerin pazara girmesinde bir engel teskil etmektedir (Barney, 1991). Kaynaklarin
isletmelere uzun siireli farklilik kazandirmasi sayesinde elde edilecek karlar ilgili

isletmede kalarak rekabet avantajinin elde edilmesi miimkiin olmaktadir (Peteraf, 1993).

1.4 Kaynak Temelli Teori ve Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Iliskisi

Isletmelerin strateji belirlerken temel hareket noktasmin rekabet avantaji elde etme
oldugu bilinmektedir. Rekabet avantaji kavraminin, stratejik yonetim alaninda ilk olarak
Porter’in rekabet avantaji modeli ¢aligmasiyla kullanildig1 belirtilmektedir (Porter, 1989).
Rekabet avantaji, isletmenin yer aldig1 sektorde rakiplerinden daha fazla ekonomik deger
iiretmesi olarak tanimlanmaktadir (Barney ve Clark, 2007). Dinger (2013)’ e gore rekabet
avantaji, “bir igletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda, kaynaklarin kullanimi1
veya faaliyet alani acisindan elde ettigi istiinliik durumu” dur. Bu avantaja sahip
isletmeler, rekabet stiinliigli elde ederek ortalama istii ekonomik getiri
saglayabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Rekabet avantajinin uzun donemli olmasi gerektigini diisiinen arastirmacilar, bu amacla
“stirdiiriilebilir rekabet avantaji (SRA)” ifadesini kullanmistir. Strateji alaninda
“stirdiirtilebilirlik” kavramini ilk defa Day (1984)’in, SRA ifadesinin ise ilk defa Porter
(1985)’1n kullandig1 belirtilmektedir.

Porter (1985) rekabet stratejilerini agikladigi calismasinda SRA’y1, uzun donemde
ortalamanin {izerinde performans sergilemenin temeli olarak tanimlamaktadir. Ote
yandan Barney (1991)’e gore SRA, bir isletmenin mevcut ve potansiyel rakipleri
tarafindan taklit edilemeyen ve dolayisiyla ayni faydalar1 elde edemeyecegi, deger iireten
bir strateji uygulamasidir. Tanimda yer alan “siirdiiriilebilir” ifadesi sonsuza dek
anlamindan ziyade, rakiplerin kolayca taklit edlememesi anlamina gelmektedir.

SRA’y1 modellemede 1960’11 yillardan bu yana kullanilan SWOT modeli, bir isletmenin
SRA elde etmesi i¢in firsatlardan faydalanarak iistiinliiklerini kullanmasini ve ayni
zamanda c¢evresel tehditleri normalize ederek giligsiiz yonlerinden kaginmasini
onermektedir (Andrews, 1971; Ansoff, 1965; Hofer ve Schendel, 1978). Literatiirde
isletmelerin iistiin ve zayif yonlerine atifta bulunan ¢alismalar yer alsa da son yillarda
yapilan calismalar, genelde rekabet ortamindaki firsat ve tehditler iizerine vurgu
yapmaktadir (Lamb, 1984). Porter’in (1980) “Rekabetin 5 Giicii” modeli bunun bir

ornegidir.
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Isletmenin dis cevresi ile ilintili firsat ve tehditlerden ziyade, i¢ ¢evresiyle ilgili {istiin
yonlerine odaklanan Barney (1991), gelistirmis oldugu VRIO (value, rare, imitate,
organize) yapisiyla, degerli, nadir ve kolayca taklit edilememe 6zelliklerine sahip kaynak
ve yeteneklerin, isletme icinde organize edilmesiyle SRA elde edilebilecegini
belirtmektedir. Isletmenin kaynak ve yeteneklerinin, ¢evredeki firsat ve tehditlere cevap
verecek nitelikte degerli, az sayida isletmenin sahip olabilecegi kadar nadir, ¢ok yiiksek
maliyete katlanmaksizin elde edilemeyecek kadar taklit edilemeyen oOzellikleri
tagimasinin yaninda, sahip oldugu politika ve prosediirlerin bu 6zellikleri destekleyecek
sekilde organize edilmesi, VRIO analizinin temel sdylemidir. Prahalad ve Hamel (1990),
stratejik 6zellige sahip bu kaynak ve yetenekleri “temel yetenekler” (core competencies)
olarak tanimlamaktadir. Buna gore isletmeler, sahip oldugu kaynaklar degerli oldugu

surece SRA elde etmektedir.

1.4.1 VRIO Modeli

Barney (1991), SRA’y1 modelleme amaciyla VRIO modelini gelistirmistir (Tablo 1).
Kaynaklarin degerli olmasi, verimliligi ve etkinligi arttirmaya yonelik stratejilerin

belirlenmesine yardimci olmasina baglidir (Barney ve Clark, 2007). Bu tiir kaynaklar,

isletmenin firsatlar1  degerlendirmesini ve tehditlerden kag¢inmasini saglayan
kaynaklardir.
Tablo 1. Kaynaklarin VRIO Modeline Gore Rekabet Giiciine Etkisi
S . Taklidi Organize Rekabet
Degerli Nadir Zor Etme Durumu Basan
Hayir - - Hayir Rekabet Zayiflig1 Diisiik
Evet Hayir - A Rekabet Esitligi Normal
Evet Evet Hayir v Gegici Ustiinliik Yiiksek
Evet Evet Evet Evet Siirekli Ustiinliik |  Yiiksek

Kaynak: Barney ve Clark (2007). Resource-Based Theory: Creating and Sustaining Competitive
Advantage. New York: Oxford University Press.

SRA’nin elde edilebilmesi i¢in kaynaklarin degerli olmasinin yaninda nadir 6zelligi de
tagimasi gerekmektedir. Ayn1 endiistride istigal eden isletmeler, ayn1 veya benzer degerli
kaynaga sahip olabilmektedir. Bu durumda isletmenin rekabet avantaji yakalamasi

miimkiin olamamaktadir. Rakiplerden farklilagsmay1 saglayacak diger bir 6zellik olan
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kaynaklarin nadir olma 6zelligi ile isletmenin SRA’y1 elde edebilecegi belirtilmektedir
(Barney ve Clark, 2007).

Kaynaklarin degerli ve nadir olmasi, SRA’nin elde edilmesinde kritik 6neme sahip
olmakla birlikte yeterli degildir (Tablo 1). Zira rakiplerinin sahip oldugu degerli ve nadir
kaynaklarin farkina varan isletmelerin ilk yapacagi is, bunlar1 temin etmeye caligmak
olmaktadir. Bir diger ifadeyle, taklit etme olgusu igletmelerin SRA elde etmesindeki en
bliylik engeli olusturmaktadir. Kaynaklarin taklit edilemezlik 6zelligi li¢ kosula baglidir:
Isletmenin sahip oldugu ge¢mis essiz kosullar, kaynaklar ve SRA arasindaki nedensel
belirsizlik ve kaynaklarin sosyal kompleks (social complex) olmasi (Barney ve Clark,
2007).

Isletmenin kuruldugu lokasyon, sahip oldugu orgiit kiiltiirii, degerler, normlar ve istihdam
ettigi bilim adamlari, isletmenin geg¢miste sahip oldugu essiz kosullar arasinda yer
almaktadir (Winter, 1988; Barney, 1986). Bu tiir kaynaklar rakipler tarafindan taklit
edilmeyi zorlastirmaktadir. Taklit etmeyi zorlastiran diger bir faktér olan nedensel
belirsizlik, kaynaklar ile elde edilen rekabet avantaji arasinda net bir iligki
kurulamadiginda ortaya ¢ikmaktadir (Lippman ve Rumelt, 1982). Kaynak ve rekabet
avantaji arasindaki iligkiyi net gozlemleyemeyen mevcut ve potansiyel rakipler, ilgili
kaynagi taklit edememektedir.

Sosyal komplekslik, kaynaklarin kollektif bir sekilde harekete geg¢mesi anlamina
gelmekte ve etkisini Orgilit kiiltiirii gibi birtakim sosyal iligkiler ve etkilesimlerde
gostermektedir. Bir igletmenin calisanlarinin sahip oldugu kollektif bilgi, birikim,
yetenek ve iletisim gibi maddi olmayan kaynaklar, sosyal kompleksligin unsurlar1 ve
rakip isletmeler tarafindan taklit edilmesi en zor varliklaridir. Isletmede yéneticiler
arasindaki iligki, Orgiit kiiltiirii ve isletmenin tedarik¢iler ve miisteriler agisindan
sayginlig1 birer sosyal komplekslik 6rnegidir (Barney, 1991; Barney ve Clark, 2007).
Taklit edilme zorlugunu arttiran sosyal kompleks 6zelligi, kaynaklarin sistematik olarak
yonetilmesi ile ilgilidir (Barney ve Clark, 2007). Sosyal kompleks kaynaklarda,
kaynaklarin degerini nasil elde ettiginin agiklanmasi zordur. Bunun nedeni, birden fazla
faktoriin kaynaklarin degerli olmasinda rol oynamasidir. Tedarik¢ilerin duydugu
sayginlik, miisteri sadakati, orgiit kiiltiirii, ¢alisan-yonetici iligkileri, yoneticiler arasi
iliski, sosyal kompleks 6zellige sahip kaynaklara 6rnek olarak gosterilebilir (Hambrick,
1987; Porter, 1980; Barney, 1986). Kompleks fiziksel teknoloji taklit edilebilirken, sosyal
komplekslik rakipler tarafindan kolayca anlagilamamaktadir (Barney ve Clark, 2007).
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VRIO modelinin son 6zelligi olan organize etme 6zelligi, degerli, nadir ve kolayca taklit
edilemeyen kaynak ve yeteneklerin organizasyon i¢inde kontrol ve koordinasyonudur.
Bu 6zelligiyle organizasyon, diger ti¢ 6zellige dogrudan etki etmektedir. Organizasyonun
formal yapisi, raporlama sistemi, hiyerarsi ve kontrol mekanizmasi ve tazminat
politikalari, degerli, nadir ve kolayca taklit edilemeyen kaynak ve yeteneklerin
tamamlayicis1 konumundadir (Barney ve Clark, 2007). Tim bu bilgiler 1s18inda,
isletmenin kaynak ve yetenekleri ile SRA arasinda asagidaki gibi bir iliski bulundugu
sOylenebilir (Sekil 1):

Degerli e et
Kaynaklarin heterojenligi Nadir Sur}({i;lll;g Lee‘tzlhr
Kaynaklarin hareketsizligi Kolayca taklit edilemezlik .
. Avantaji
Organizasyon

Sekil 1. Isletme Kaynak ve Yetenekleri ile SRA iliskisi

Kaynak: Barney ve Clark (2007). Resource-Based Theory: Creating and Sustaining Competitive
Advantage. New York: Oxford University Press.

Isletmenin kaynaklar1 ve SRA arasindaki iliskiyi vurgulayan diger bir model Fahy
(2000)’e aittir (Sekil 2).

Isletmenin Stratejik Secimleri
Kaynak belirleme
Kaynak gelistirme ve koruma
Kaynaklar1 harekete gecirme

4 N

Maddi ve maddi olmayan

kaynaklar ve yetenekler Siirdiiriilebilir Ustiin Performans

Deger v Rekabet Avantaji Pazar performansi

Taklit edilememe Miisteri icin deger Satis performansi
Uygunluk Finansal performans

- J

Sekil 2. Isletme Kaynak ve Yetenekleri ile SRA ve Ustiin Performans iliskisi

Kaynak: Fahy (2000). The resource-based view of the firm: some stumbling-blocks on the road to
understanding sustainable competitive advantage. Journal of European Industrial Training, 24 (2),
94-104.
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Bu modele gore isletmenin kaynaklari, somut varliklar, soyut varliklar ve yetenekleridir.
Bu ¢ kaynak, deger, taklit edilememe ve uygunluk kriterlerine gore
degerlendirilmektedir. Bu kriterleri yakalayan igletmeler, SRA kazanip pazar, satig veya
finansal performans yakalamaktadir. VRIO modeli ile karsilastirildiginda ilk iki kriter
birebir eslesirken, uygunluk kriterinin tanimi VRIO’daki organizasyon Ozelligi ile
ortiismektedir. Isletme bu degerlendirmeyi yaptiktan sonra kaynak belirleme, kaynak
gelistirme ve koruma ve kaynaklar1 harekete gecirme islemlerini gergeklestirerek SRA
elde etmeye c¢alismaktadir. Modelde miisteri i¢in deger iiretimi SRA ile es anlama
sahiptir. Son olarak ise SRA’y1 elde eden isletme, listiin pazar, satis ve finansal

performansa sahip olabilmektedir.

1.4.2 Organizasyonel Yetenekler

Kaynak ve yetenekler tek basina isletme icin herhangi bir rekabet avantaji
olusturmamaktadir. Rekabet avantaji, degerli, nadir ve taklit edilemeyen kaynak ve
yeteneklerin igletme i¢in organize edilmesiyle miimkiindiir (Rothaermel, 2012).
Organizasyonel yetenekler, bir organizasyonun sahip oldugu kollektif kabiliyet, yetenek
ve uzmanlik seti olarak tanimlanmaktadir (Smallwood ve Ulrich, 2004). Organizasyonel
yetenekler, isletmenin birden fazla kisinin yetenek ve kabiliyetini uyum iginde
yonetmesiyle miimkiindiir. Bu sekilde isletmeler, sahip olduklar1 teknik is bilgisini
performans {ireten sonuglara doniistiirebilmektedir. Organizasyonel yetenekleri
“insanlarin somut sonuglara yonelik iyi yaptiklar: her sey” olarak agiklayan McKinsey
(2010) danmismanlik sirketi, 2010 yilinda 1.440 endiistri uzmaniyla gercgeklestirdigi
aragtirmada, katilimcilarin %60’ nin organizasyonel yetenekleri ilk {i¢, %90 nin ise ilk 10
oncelikli konusu arasinda saydigini belirtmektedir.

Literatiirde kabiliyet (ability), yeterlik (competence) ve yetenek (capability)
kavramlarinin es anlamli olarak kullanildigin1 belirten Smallwood ve Ulrich (2004), bu
kavramlarin simirlarint belirleme amaciyla sosyal-teknik ve kisisel-organizasyonel
boyutlarin1 6nermektedir. Buna gore, teknik ve kisisel bir yetkinlik yeterlik (competence),
teknik ve organizasyonel bir yetkinlik temel yeterlik (core competencies), sosyal ve
kisisel yetkinlik kabiliyet (ability) ve sosyal ve organizasyonel yetkinlik organizasyonel
yetenek olarak tanimlanmaktadir. Arastirmacilar, sabit bir organizasyonel yetenekler

listesinin bulunmadigi vurgulayarak, iyi bir sekilde yonetilen isletmelerin 11 farkli

19



organizasyonel yeteneklerden birine veya birkagina sahip oldugunu belirtmektedir. Bu
organizasyonel yetenekler, yetenekli isgiicii, hizl1 aksiyon alma, paylasilan ortak zihin
miisteri baglantisi, stratejik birlik, inovasyon ve verimliliktir.

Dinger (2013), organizasyonel yeteneklerin temel kabiliyetler ve ayirt edici kabiliyetler
olmak iizere ikiye ayrildigini belirtmektedir. Temel kabiliyet, organizasyon iginde
gerceklesen faaliyetlerde gorece daha iyi yapilan isleri simgelerken ayirt edici yetenek,
rakiplere gore daha iyi gerceklestirilen faaliyetleri kapsamaktadir (Thompson ve
Strickland, 2001).

Temel yetenek, bir isletmeye veya miisterilere hususi bir fayda saglayan beceri ve
teknoloji karsimi bir olgudur. Buna gore bir faaliyetin temel yetenek olabilmesi i¢in {i¢
ozellige sahip olmast gerekir: Miisteri yarari, rakiplerden farklilasma ve

yayginlastirabilirlik (Hamel ve Prahalad, 1996).

1.5 Kaynak Temelli Teoriye Bagh Strateji Gelistirme

Grant (1991), KTT’yi esas alan bir isletmenin strateji gelistirme siirecini, kaynaklar
belirleme, rakipleri belirleme, kaynaklar1 degerleme, strateji gelistirme ve kaynak ac¢igini

kapatma sathalariyla agiklamaktadir (Sekil 3).

4. Isletmenin, dis firsatlan gbz Sniinde
bulundurarak, kaynak ve yetenckleri ile a .
o N Strate)i

uyumlu stratejiyi belirlemesi = <
3. Kaynak ve yetencklerin rant getirme
(defier iliretme) aqisindan defierlemesi:

SRA potansiyeli - f:‘"ka‘t’?‘

Getiri potansiyeli vantaj 5. Doldurulmas: gercken

kaynak agikhifimin belirlenmesi
' Isletme kaynaklanmn

yenilenmesi, arttinlmasi ve
, . . . iyilestirilmesi yéniinde yatinm
2. Yetencklerin belirlenmesi Yoy N -

Rakiplerden daha iyi yapilabileock yapilmas:
islerin/alanlann belirlenmesi . Yetenekler
Her bir yetenck igin gerekli kaynaklann

ve yetenck karmagikhifimin belirlenmesi /

Sekil 3. Kaynak Temelli Teori Catis1 Altinda Strateji Gelistirme Dongiisii

1. Kaynaklanm belirlenmesi ve

simflandinimasi

Rakiplere gre giiclii'zay1f yonlerin

belirlenmesi . l(aynaklar
Kaynak verimlilifi safilama amaciyla

firsatlann belirlenmesi

Kaynak: Grant (1991). The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications for
Strategy Formulation. California Management Review, 33 (3), 114-134.
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Bu modele gore isletme oOncelikle kaynaklarini ve yeteneklerini belirlemelidir.
Isletmedeki faaliyetler birden fazla kaynagm kullanimmi gerektirdiginden dolayi,
kaynaklar arast uyumun saglanmasi gerekmektedir. Isletmedeki faaliyetlerin
incelenmesinde sik kullanilan yontemlerden biri “deger zinciri analizi” dir (Barney,
1997).

Kaynak ve yeteneklerin igletme i¢in iki 6nemli yonii bulunmaktadir. Bunlardan birincisi
stratejiye yon vermeleri, digeri ise kar getirisi i¢in girdi konumunda olmalaridir (Grant,
1991). Isletmeler stratejilerini belirlerken ilk olarak sirketin kimligini ve amacini ortaya
koyan ifadelerden faydalanir. Bunlar “hangi isle istigal ediyoruz?”, “miisterilerimiz
kim?”, ve “miisterilerin hangi ihtiyaglarini karsilamay1 taahhiit ediyoruz?” gibi sorularin
cevabini olugturmaktadir. Kar getirisi acisindan kaynak ve yeteneklere bakildiginda ise
kar oraninin, isletmenin yer aldigi endiistrinin cazibesine ve isletmenin sahip oldugu
rekabet avantajimna bagl oldugu goriilmektedir. Endiistri cazibesi, pazara giris engeli,
monopol pazar ve pazarlik giicline baglidir. Tiim bu unsurlar, patent, marka, pazar payz,
isletme biiyiikliigii, finansal kaynaklar ile iligkilidir.

Rekabet avantaji ile ilgili genis literatiir g6z onilinde bulunduruldugunda, maliyet liderligi
ve/veya farklilastirma ve odaklanma stratejilerini belirlemede kritik olan hususun,
isletmenin kaynaklarini nasil yonetecegi oldugu belirtilmektedir. Maliyet liderligi
stratejisini benimseyen bir igletmenin ucuz hammaddeye, ucuz is giiciine ve ileri
teknolojiye sahip olmasi gerekmektedir. Ayni sekilde farklilastirma stratejisi icin ise
isletme sayginligi, gelismis dagitim kanali ve uygun teknoloji gerekmektedir (Grant,
1991; Ulgen ve Mirze, 2013).

Bir isletmeye kaynak ve yeteneklerin sagladigi getiri iki faktére baglhidir: Rekabet
avantajinin siirdiiriilebilirligi ve kaynak ve yetenekler araciligiyla elde edilen getirinin
degerlendirilmesi. Grant (1991), SRA’nin dort karakteristiginden s6z etmektedir. Bunlar,
dayaniklilik, seffaflik, aktarilabilirlik ve tekrarlanabilirlikten olusmaktadir. Rekabetin
olmadig1 durumda dayaniklilik sadece isletmenin kaynaklarinin yipranma oranina veya
eskimesine baglidir. Ancak teknoloji alanindaki gelismeler kaynaklarin dayanikliliini
azaltmaktadir. Marka sayginlig1 gibi maddi olmayan kaynaklar, maddi kaynaklara gore
daha dayanikli yapiya sahiptir. Yeteneklerin kaynaklardan daha dayanikli bir yapiya
sahip oldugu belirtilmektedir. Seffaflik, isletmenin stratejisinin taklit edilebilirligi ile
ilgili bir kavramdir. Isletmenin rakipleri tarafindan kolayca bilgi sahibi olunan ve

uygulanabilen bir strateji izlemesi durumunda SRA’dan bahsedilememektedir.
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Aktarilabilirlik, rekabet avantaji elde eden bir isletmenin, rakipleri veya potansiyel
rakipleri tarafindan taklit edilmesini engelleyecek kaynaklarin varligina isaret etmektedir.
Bu tiir kaynaklara 6rnek olarak, cografi konum, isletmenin zamanla elde ettigi tecriibe
(insan kaynaklar1), isletmeye has kaynaklar ve birden fazla kaynagin bir araya gelmesiyle
olusan yetenekler verilebilir. SRA’nin elde edilmesi i¢in kaynaklarin tagimasi gereken
son karakteristik ise taklit edilebilirlik oraninin son derece diisiik olmasidir. Yukarida
belirtilen karakteristikler VRIO modeli ile benzerlik gostermektedir (Grant, 1991;
Barney, 1997).

Kaynak ve yeteneklerin sagladigi getiri, SRA ile birlikte elde edilen getirinin nasil
degerlendirildigine de baghidir. Isletmenin sahip oldugu marka, sayginlik, patentler, telif
haklar1 vb. maddi olmayan kaynaklar1 bulunmakla birlikte tam olarak tanimlayamadigi
baska kaynaklar da olabilmektedir. Insan kaynagi bu noktada isletmeler icin problem
teskil edebilecek potansiyele sahiptir. Bu problemlerden biri, isletmelerin sahip oldugu
teknoloji ve insan kaynagini ayirabilmedeki yetersizliktir. Digeri ise ¢alisanlarin emegi
karsiliginda olarak is sozlesmeleri iizerindeki kisitli kontroldiir. Bu anlamda isletmenin
stratejisinin sadece bir grup c¢alisanin yetenegine bagli olmasi, ¢alisanlarin isletmeden
ayrilmast ile ortaya ¢ikacak problemler diisiintildiigiinde biiyiik bir risk olusturmaktadir.
Bu 6zellige sahip ¢alisanlar yiiksek pazarlik giiciine sahiptir (Grant, 1991).

Getiri saglama potansiyeli olan kaynak ve yeteneklerin analizi sonucunda, isletmenin en
onemli kaynak ve yeteneklerinin, dayanikli, anlasilmasi zor, kisitli aktarilabilirligi olan
ve kolayca taklit edilemeyen varliklar oldugu goriilmektedir. Grant (1991)’in “tag
miicevherler” olarak isimlendirdigi bu kaynak ve yetenekler titiz bir sekilde korunmalidir.
Strateji belirleme, bu kaynak ve yeteneklere en uygun strateji tasariminin yapildigi
adimdir. Isletmelerin sadece sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklere odaklanmasi
pazardaki goriis alanlarmi kisitlayabilmektedir. Bu nedenle strateji belirlerken ayrica
pazardaki firsat ve tehditler de géz 6niinde bulundurulmalidir.

KTT, kaynak ve yeteneklerin faaliyete gecirilmesi ile birlikte bu kaynaklarin yenilenmesi
ve gelistirilmesine de dayanmaktadir. Bunun i¢in isletmelerin SRA’yi goz Oniinde
bulundurarak kaynaklarini degerlendirmesi, arttirmasi ve iyilestirmesi yoniinde yatirim
yapmasi beklenmektedir. Bu isleme literatiirde “kaynak agikligi (resource gap)” ismi
verilmektedir (Stevenson, 1985; Connor, 2002). Inovasyon, bu cercevede degerlendirilen
onemli bir kavramdir (Grant, 1991). Inovasyon, isletmelerin siirekli yenilik iiretmesi

diistincesine dayanmaktadir.
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2. BUYUK VERIi KAVRAMI VE BUYUK VERI ANALITIGI

Biiyiik veri ve biiyiikk veri analitigi kavramlarinin literatiirde es anlamli olarak
kullanildig1, ancak kapsam olarak bu iki kavramin birbirinden farkli oldugu
belirtilmektedir (Mikalef, Pappas, Krogstie ve Giannakos, 2018; Cao ve Duan, 2014).
International Data Corporation (IDC), biiylik veriyi tanimlarken konseptin {i¢
karakteristiginden bahsetmektedir: Verinin kendisi, veri analitigi ve analitik sonuglarin
sunumu (Gantz ve Reinsel, 2012). Verinin kendisi “biiylik veri” terimiyle ifade edilirken,
veri analitigi ve analitik sonuglarin sunumu “biiyiik veri analitigi” kapsamina girmektedir.
Biiyiik veri kavrami ile daha ¢ok verinin kendisi ve tagidig1 boyutlar, biiyiik veri analitigi
ile verinin yaninda, verinin elde edilmesini saglayan teknolojik altyapi, faydali
cikarimlarda bulunmay1 saglayan yazilimlar ve yapilan analizi sunmay1 saglayan araclar
kastedilmektedir (Kwon, Lee ve Shin, 2014; Lamba ve Dubey, 2015; Loebbecke ve Picot,
2015).

2.1 Biiyiik Veri Kavramm

Biiyiik veri, devasa boyuttaki ¢cok ¢esitli veri tiplerine hizli bir sekilde erisimi saglayan
bir fenomen olarak tanimlanmaktadir (Laney, 2001). IDC biiyiik veriyi, yiiksek hizda
kesif ve / veya analiz yapmaya olanak saglayan, yiiksek hacimli veriden ekonomik olarak
deger iiretmek iizere tasarlanmig yeni nesil teknolojisi ve mimarisi olarak
tanimlamaktadir (Gantz ve Reinsel, 2011). Diger bir tanimda ise biiyiik veri, biiyiik veri
setleri lizerinde ¢alismaya imkan veren teknoloji, bu biiyiik veri setlerinden ekonomik,
sosyal, teknik vb. konularda oOriintiiler ¢ikarabilen analiz teknikleri ve bu analizler
sonucunda daha oOnce elde edilemeyen oOl¢iide gergek, objektif ve dogru bilgi elde
edilecegine olan inancin birlesmesiyle ortaya ¢ikan teknik, akademik ve kiiltiirel bir olgu
olarak tanimlanmaktadir (Boyd ve Crawford, 2012). Veri kaynaklarina odaklanan baska
bir tanimda ise biiyiik veri, satin alma kayitlari, GPS sinyalleri, sosyal medya igerikleri,
dijital fotograf ve videolar, sensorler vb. araglar vasitasiyla elde edilen veriler tizerinden
aciklanmaktadir (IBM, 2012; Chen, Chiang ve Storey, 2012).

Manyika ve diger. (2011) biiyiikk verinin, standart bir veritabani yaziliminin

toplayabilecegi, depolayabilecegi, yonetebilecegi ve analiz edebilecegi veri setinden daha
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fazlasini i¢erdigini belirtmektedir. Johnson (2012), biiylik verinin miisteri davranislari,
sosyal medya paylasimlari, sensor verileri ve cografi etiketlemeleri iceren bilgi seti
oldugunu belirtmektedir. Davenport, Barth ve Bean (2012), daha genel bir tanimda
bulunarak biiylik verinin, web sitesinde tiklama sonucunda olusan akis verileri de dahil
olmak iizere, biyolojik arastirma ve tipta genomik ve proteomik verilere kadar her seyin
verisini igerdigini belirtmektedir. Baz1 aragtirmacilar ise biiyiik verinin degisken yapisina
dikkat ¢ekerek, tanimin zaman ve sektore bagl olarak degisebilecegini belirtmektedir
(Davenport, 2014; Manyika ve diger., 2011). Davenport (2014), “biiyiik veri” ifadesinde
yer alan “biiyiik” kelimesinin, konseptin sadece hacim boyutuna odaklanilmasina neden
oldugunu ve bu nedenle yetersiz kaldigini belirtmektedir. Ayni diisiincede olan farkli
aragtirmacilar, biliylik veriyi hacim veya biiyiikliik lizerinden ziyade, veri isleme siireci
iizerinden tanimlamaktadir (Brown, Chui ve Manyika, 2011; Iafrate, 2015; Kalyvas ve

Albertson, 2014).

2.1.1 Biiyiik Verinin Boyutlar

Literatiirde biiyiik veri ile ilgili tanimlar incelendiginde arastirmacilarin genel olarak
Ingilizce’de  “V” harfiyle baslayan kelimeler iizerinden konsepti tanimladiklari

goriilmektedir (Sekil 4).

—— Hacim
— Cesitlilik
Biiyiik Veri — Hiz

——  Deger

—— Dogruluk

Sekil 4. Biiyiik Veri Boyutlar1

Kaynak: Assuncao, Calheiros, Bianchi, Netto ve Buyya (2015). Big Data computing and clouds:
Trends and future directions. J. Parallel Distrib. Comput., 79-80, 3—15.

Hacim (Volume), hiz (velocity) ve cesitlilik (variety) hepsinde ortak olmakla birlikte

(Chen, Chiang ve Storey, 2012; Schroeck, Shockley, Smart, Romero-Morales ve Tufano
2012; Gartner, 2012; Kwon ve Sim, 2013; McAfee ve Brynjolfsson, 2012; Russom,
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2011), baz1 ¢alismalarda ek olarak deger (value) (IDC, 2012; Oracle, 2013; Forrester,
2012) ve dogruluk (veracity) ta yer almaktadir (White, 2012; Ebner, Biihnen ve Urbach,
2014; Lycett, 2013; Gandomi ve Haider, 2015; Katal, Wazid ve Goudar, 2013).

Asagida belirtilen boyutlar ile ilgili evrensel bir limit bulunmamaktadir. Bagka bir
deyisle, hangi hacimde verinin biiytik veri olacagi, kag farkli veri tipi i¢in biiyiik veriden
bahsedilebilecegi, hangi hizda verinin biiylik veri olarak nitelendirilebilecegi ve hangi
dogrulukta ve degerdeki verinin biiyiik veri olarak degerlendirilebilecegi tartismaya
aciktir (Sheng, Amankwah-Amoah ve Wang, 2017). Ancak bu limitlerin, isletmenin
boyutuna, istigal ettigi sektdre ve konumuna bagli olarak degisebilecegi belirtilmektedir
(Gandomi ve Haider, 2015). Diger bir husus ise boyutlarin birbirlerinden bagimsiz
olmadigidir. Herhangi bir boyutun degismesi, diger bir boyuttaki degisikligi de
tetikleyebilmektedir.

2.1.1.1 Biiyiik Verinin Hacim Boyutu

Teknolojinin ilerlemesi, yazilim ve donanim acisindan biiyiik boyutlu verilerle
calisilabilmesini miimkiin kilmaktadir. Hacim boyutu, biiyiik veri s6z konusu oldugunda
akla gelen ilk boyuttur (Gandomi ve Haider, 2015). Hacim, biiyiik veri kapsaminda
kullanilan verinin biiyiikliiglini, miktarin1 temsil etmektedir (Assuncao, Calheiros,
Bianchi, Netto ve Buyya, 2015; Chen, Mao ve Liu, 2014; Gandomi ve Haider, 2015).
Biiytik veri kavramindaki “biiylik” kelimesi, konseptin hacim boyutunu nitelemektedir.
Yiiksek hacimde veri ile ¢alisma isteginin nedeni, ilk bakista farkedilemeyen sakli
iliskileri saptamak ve verideki Orgiileri analiz etmektir (Hashem ve diger., 2015).
Davenport (2014), biiyiik verideki “biiylik™ sifatini bir petabaytin onda biri civarinda bir
miktar1 niteledigini belirtmektedir (1PB=1024 terabayt). Lee (2017), asgari olarak 1
terabayt verinin biiyiik veri olarak kabul edilebilecegini belirtmektedir. Ote yandan, her
ne kadar bazi istatistikler verilse de “biiylik” sifatinin goreceli oldugu belirtilmektedir.
Zira veri boyutu sadece veri miktarina bagli olmayip ayn1 zamanda veri tipine de baghdir
(Gandomi ve Haider, 2015).

Son 20 yilda farkli veri tipleri olmak iizere bircok alanda veri hacminin arttig1
belirtilmektedir. 2004 yilinda internet ortaminda saklanan veri 1 petabayttir (PB). 2011
yilina gelindiginde ise elektronik ortamda saklanan veri 1 zetabayt (1 milyon PB)

olmustur. 2015 yilinda bu oranin 7.9 zetabayt (ZB) olacagi tahmin edilmistir (Kalyvas ve
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Overly, 2015). Gartner (2015), 2015 yilinda 2014 yilina oranla %30 artis yakalanarak 4,9
milyar cihazin baglantili olacagini ve bu sayinin 2020 yilinda 25 milyara ulasacagini
tahmin etmektedir. 2012 yili ortasinda IBM’nin yaptig1 ankette, 1.144 yanitlayicinin
cogunlugu, bir terabayattan fazla veri setinin “biiylik” veri olarak degerlendirilebilecegini
belirtmektedir (Schroeck ve diger., 2012). Bir terabayt, 1.500 CD, 220 DVD ve 16 milyon
Facebook fotografina tekabiil etmektedir (Gandomi ve Haider, 2015). Facebook saniyede
bir milyon fotografi isleme alabilmektedir (Beaver, Kumar, Li, Sobel ve Vajgel, 2010).
IDC, 2011 yilinda iiretilen ve kopyalanan verinin 1.8 ZB oldugunu (10°PB) ve bu saymin
her iki yilda bir ikiye katlanacagini belirtmektedir. Google yiizlerce PB, Facebook ayda
10 PB ve Alibaba ise giinde onlarca TB veri iiretmektedir (Chen, Mao ve Liu, 2014).
YouTube’ta her dakika basma ortalama 72 saathik video yiiklenmektedir (Mayer-
Schonberger ve Cukier, 2013). Facebook’a simdiye kadar 750 milyon fotograf yliklenmis
olup, Cin’de bir sehir projesinde iiretilen veri 200 PB’yi ge¢mektedir.

Devasa boyutlara ulagan bu verinin islenmesi ve deger iiretilmesi, akademi ve is diinyasi

basta olmak iizere kamunun da ilgisini ¢gekmektedir.

2.1.1.2 Biiyiik Verinin Cesitlilik Boyutu

Cesitlilik biiyiik veri kapsaminda yer alan farkli veri tipleri anlamina gelmekte ve verideki
heterojenligi temsil etmektedir (Assuncao ve diger., 2015; Chen, Mao ve Liu, 2014;
Gandomi ve Haider, 2015). Son yillarda, devasa miktarda verinin akademi ve is
diinyasinin kullanimina agildig1 bilinmektedir. Kamusal alanla ile ilgili istatistikler basta
olmak {iizere, gegmis hava durumu bilgi ve tahminleri, demografik veriler, sosyal medya
yorum, fotograf ve videolari, bir¢ok cihazdan elde edilen sensor verileri, tliketici {iriin
degerlendirme ve yorumlari, DNA siralamasi, sicaklik ve basing gibi cevresel
degiskenlere ait veriler ve metropollerdeki trafik durumuna ait veriler giin gegtikce artan
veri ¢esitleri arasinda yer almaktadir (Assuncao ve diger., 2015; Bonney ve diger., 2014).
Tiim bu veriler, teknik raporlar, pazar segment verisi ve finansal analizler, akademik
calisma yapmak isteyen arastirmacilar ve miisterilere daha iyi {iriin ve hizmet sunmak
isteyen girisimciler ve kurumsal igletmeler i¢in birer girdi konumundadir. Bu verilerin bir
kismi ticretsiz olarak kullanicilarin  hizmetine sunulurken, bir kismi da satin
alinabilmektedir (Assuncao ve diger., 2015). Yukarida belirtilen veriler, akademi ve is

diinyasinin yaninda, sakinlerine daha iyi yasam sunmak isteyen kamu kuruluslar
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tarafindan da kullanilabilmektedir. Akilli sehirler, bu veriler kullanilarak elde edilmek
istenen uygulamalardan biridir. Verinin islenip deger iiretilme stireci, biiyiik verinin temel
hedefidir. Veri isleme siirecine dahil edilen farkli tip veriler genel anlamda dort
kategoriye ayrilmaktadir: Yapilandirilmis  veri, yapilandirilmamis veri, yari

yapilandirilmis veri ve karmasik veri (Sekil 5).

Yapilandirilmis

Yapilandirilmamis

Veri Tipleri

Yar1 yapilandirilmis

Karma

Sekil S. Biiyiik Veri Tipleri

Kaynak: Assuncao ve diger. (2015), Big Data computing and clouds: Trends and future directions,
J. Parallel Distrib. Comput., 79-80, 3—15.

Yapilandirilmis veri ylizyillardir kullanilmakta olan satir-siitin formatindaki veri
anlamina gelirken, yapilandirilmamis veri son zamanlarda kullanilmakta olan fotograf,
video, tweet, ses kaydi vb. islemesi ve analizi gérece zor verileri nitelemektedir. Yari
yapilandirilmig veri kismen belli bir formata sokulmus veri anlamina gelmektedir. XML
ve web sitelerinde yer alan metinsel veri, yar1 yapilandirilmis veriye drnek verilebilir
(Gandomi ve Haider, 2015). Karmasik veri ise biinyesinde daha once belirtilen veri
yer alsa da gilinlimiizde iiretilen verinin ¢ogu yapilandirilmis ve yapilandirilmamis
formatta yer almaktadir (Assuncao ve diger., 2015). Yapilandirilmamig verinin
yapilandirilmis veriye kiyasla daha fazla deger tasidig belirtilmektedir. Yapilandirilmig
verinin, toplam tiretilen veri boyutunun sadece %5 ni kapsadigi belirtilmektedir (Cukier,

2010).

2.1.1.3 Biiyiik Verinin Hiz Boyutu

Hiz, biiytik veri kapsaminda kullanilan verinin {iretim, transfer ve isleme siiresini

nitelemektedir (Assuncao ve diger., 2015; Chen, Mao ve Liu, 2014; Gandomi ve Haider,
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2015). Devasa boyutta ve farkli tipte olan veriden deger iiretimi, bu verinin belli bir hizda
temin edilip islenmesi ve sunulmasi ile miimkiin olabilmektedir. Bu islemler genel olarak

dort sekilde gergeklesmektedir: Toplu, yakin zamanl, ger¢ek zamanli ve siirekli akig
(Sekil 6).

Toplu

Yakin zamanl

Veri Hiz1

Ger¢ek zamanli

Stirekli akis

Sekil 6. Biiyiik Verinin Hiz Diizeyleri

Kaynak: Assuncao ve diger. (2015), Big Data computing and clouds: Trends and future directions,
J. Parallel Distrib. Comput., 79-80, 3—15.

Toplu veri hizinda ilgili veri belli, zaman araliklartyla transfer edilmektedir. Yakin
zamanli veri hizinda ise veri transferi kesikli olmak {izere daha sik gerceklesmektedir.
Gergek zamanli veri hizinda siirekli bir girdi-igleme-gikt1 siireci s6z konusuyken, siirekli
akista veri kesintisiz bir sekilde siirece dahil edilmektedir (Assuncao ve diger., 2015).

Akilli telefonlar ve sensorler gibi dijital cihazlar araciligiyla verinin gergcek zamanli
olarak elde edilmesi miimkiin olmaktadir (Gandomi ve Haider, 2015). Wal-Mart’1n saatte
bir milyondan fazla veriyi isledigi belirtilmektedir (Cukier, 2010). Twitter’in tweet basina
140 karakter kisitlamasina ragmen, veri isleme hiz1 sayesinde giinlik 8 TB’den fazla
veriyi isledigi belirtilmektedir (Oracle, 2013). Teknolojik ilerlemeler araciligiyla
miimkiin olan veri temini ve islenmesindeki bu hiz, 6zellikle tekil hale getirilen veri
araciligiyla her bir miisteriye 6zel teklif sunulmasini saglamaktadir (Gandomi ve Haider,
2015). Misterinin demografik bilgisi, konum bilgisi ve ge¢mis satin alimlari, gergek
zamanl olarak temin edilip islenerek, yeni bir teklifle miisteriye sunulabilmektedir.
Isletmelerin hangi veri temin siirecini kullanacaklari, veriden nasil bir fayda elde etmeyi
diistindiiklerine ve istigal ettikleri sektore bagli olmak iizere degisebilmektedir. Ancak
giiniimiizde veriye miimkiin oldugunca hizli bir sekilde ulasilmasi, genel anlamda arzu

edilen bir durumdur.
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2.1.1.4 Biiyiik Verinin Dogruluk Boyutu

Dogruluk, biiyiik veri kapsaminda kullanilan verinin giivenilirligini simgelemektedir
(Assuncao ve diger., 2015). Boyutun ilk olarak IBM tarafindan kullanildig1
belirtilmektedir (Gandomi ve Haider, 2015). Veri hacminde, veri tipinde ve veri hizinda
yasanan hizli artig, elde edilen bu verinin dogrulugu veya giivenilirligi hususunda
birtakim silipheleri de beraberinde getirmektedir. Dogruluktan kasit, veri kaynagindan
elde edilen verinin dogru olup olmamasidir. Ornegin, sosyal medya iizerinde elde edilen
bir iirlin hakkinda miisteri yorumu c¢ok degerli bir veri olmakla birlikte dogrulugu
stiphelidir. Bu nedenle, verinin dogrulugu hususunda birtakim analitik arag¢ ve veri

madenciligi modelleri kullanilmaktadir (Gandomi ve Haider, 2015).

2.1.1.5 Biiyiik Verinin Deger Boyutu

Deger, biiyiik veri kullanilarak elde edilmesi diisiiniilen ¢ikti anlamina gelmektedir
(Assuncao ve diger., 2015; Chen, Mao ve Liu, 2014). Boyutun biiylik veri konseptine
Oracle araciligryla kazandirildig: belirtilmektedir (Gandomi ve Haider, 2015). McKinsey
& Company arastirma sirketi, saglik, kamu yonetimi, emlak, imalat ve kisisel lokasyon
sektorlerini inceledigi arastirmasinda, biiylik verinin ekonomik fonksiyonelligi
tetikleyecegini, tiretkenligi ve rekabet giiclinii arttiracagini ve kamu ve miisteriye faydalar
saglayacagini belirtmektedir (Manyika ve diger., 2011). Raporda, biiyiik veriden yaratict
ve etkili bir sekilde faydalanildigi taktirde, verimlilik ve kalitenin arttirilabilecegi,
Amerika Birlesik Devletler saglik sektoriiniin genisleyebilecegi ve saglik sektoriindeki
giderin %8 oraninda azalip, kar oraninin %60°tan fazla artabilecegi belirtilmektedir. 2009
yilinda Google, influenza gribi hakkinda hastalarin arama motorunda yaptiklar1 girisleri
analiz ederek, hastali§in yayilma hizini ve yayilmaya elverisli yerlesim noktalarini analiz
etmigtir. 2008 yilinda Microsoft’un satin aldig1 Farecast sirketi, 2012 yilinda, havayolu
bilet iicretlerindeki yiikselme/diisiis trendi tahminlerinde %75 dogruluk oranina ulasarak,

ABD’de bilet bagina 50 USD tasarruf yapilmasini saglamistir (Chen, Mao ve Liu, 2014).

2.1.2 Alternatif Biiyiik Veri Stmflandirmasi

Hashem ve diger. (2015), biiylik verinin daha iyi anlagilmasi amaciyla kavramin farkli

kategoriler altinda incelenebilecegini belirtmektedir. Bulut teknolojisi goéz Oniinde
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bulundurularak 6nerdikleri siniflandirmada bes kategori yer almaktadir: Veri kaynaklari,

icerik formati, veri depolari, veri isleme sathalar1 ve veri islemesi (Sekil 7).

Biiyiik Veri Siiflandirmasi

Veri Depolart ] —[ Veri Sathalart ]

Dokiiman
kaymakli

Veri Kaynaklar
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Veri Isleme ]

f—lﬁ
N——/

L
e

-
=
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Web ve Sosyal Yapilandirilms Temizleme Toplu

L
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Yari

Makine yapilandirilmig

Stitun kaynakli

Normalizasyon 4| Gergek zamanli |

Yapilandirnlma
mis

Sensor Grafik kaynakl Déniistiirme

\. J
\. J
\. J

islemsel Anahtar deger

[

Nesnelerin
Interneti

ujo

Sekil 7. Biiyiik Veri Siniflandirmasi

Kaynak: Hashem ve diger. (2015). The rise of “big data” on cloud computing: Review and open
research issues. Information Systems, 47, 98-115.

Veri kaynaklar1 kendi i¢inde sosyal medya, makine-iiretimli veri, sensorler, islemsel veri
ve nesnelerin interneti olmak iizere bese ayrilmaktadir. Sosyal medya verisi altinda
internet ortaminda bulunan bloglar, Facebook ve Twitter gibi uygulamalar araciligiyla
elde edilen veriler yer almaktadir. Bir donanim, yazilim, bilgisayar ya da medikal cihazlar
aracilifiyla otomatik olarak elde edilen veriler makine-iiretimli veriler arasinda yer
almaktadir. Fiziksel cihazlardan yayilan sinyaller araciliiyla elde edilen veriler sensor
verisi, finansal veya is verisi olarak adlandirilan zaman igerikli veriler ise islemsel veri
olarak adlandirilmaktadir. Son veri kaynagi ise internet {izerinden akilli telefonlar, dijital
kameralar ve tabletler araciligiyla elde edilen nesnelerin interneti verisidir (Rao, Saluia,

Sharma, Mittal ve Sharma, 2012).
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Igerik format1 agisindan veri yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmamus
olmak {izere iice ayrilmaktadir. Yapilandirilmig veri genellikle SQL (structured query
language) iizerinden sorgulanabilen ve iliskisel veritabani yonetim sistemleri araciliiyla
yonetilebilen satir-slitun formatindaki veri tiiriidiir. Yapilandirilmamais veri ise hususi bir
formati olmayan metinsel mesaj, konum bilgisi, fotograf, video ve ses verisi gibi analizi
zor veri tiplerini igermektedir. Yar1 yapilandirilmis veri ise bu iki veri tiirii arasinda yer
alan kismi olarak yapilandirilmis veri tiiridiir (Bendle ve Wang, 2016; Franks, 2012).
Veri depolama agisindan veriler dokiiman tabanly, siitun tabanli, grafik tabanli ve anahtar
degeri olmak iizere dorde ayrilmaktadir. JSON, XML, PDF ve MS Word verisi, dokiiman
tabanli veriye ornek verilebilir (Hashem ve diger., 2015). Siitun tabanli veri ise geleneksel
satir-siitun tipi veri olmayip tiim igerigin ayni siitunda toplandig veri tiiriidiir (Abadi,
Boncz ve Harizopoulos, 2009). Grafiksel modeller araciligiyla saklanan iliskisel veri,
grafik tabanli veri olarak isimlendirilmektedir (Neubauer, 2010). Anahtar degeri ise
bliylik boyutta veri ile ¢alisabilen alternatif bir iligkisel veritabani sistemidir (Seeger,
2009). Dynamo, Apache Hbase, Apache Cassandra ve Voldemort bu tiir veritabani
sistemleri arasinda yer almaktadir (DeCandia ve diger., 2007; Das, Agrawal ve Abbadi,
2010; Lin ve Cohen, 2010; Taylor, 2010).

Veri isleme sathalar1 temizleme, doniistirme ve normalizasyon olmak iizere iice
ayrilmaktadir. Temizleme, tamamlanmamis ve anlamsiz verileri ayiklama islemidir.
Doniistiirme, ham veriyi analiz edilebilecek formata doniistiirme islemine verilen isimdir.
Normalizasyon ise veritabani semasinda yer alan veri fazlaligini optimize etme metoduna
verilen isimdir (Rahm ve Do, 2000; Quackenbush, 2002).

Veri isleme agisindan veri ikiye ayrilmaktadir: Toplu ve ger¢ek zamanli. Toplu veri
isleme tipinde veri kesikli olup, belli zaman araliklarinda veri akis1 gergeklesmektedir.
Gergek zamanli veri iglemesinde ise veri ile siirekli bir iletisim s6z konusu oldugundan
dolay1 en giincel veriyi elde etmek miimkiindiir (Chen, Alspaugh ve Katz, 2012;
Neumeyer, Robbins, Nair ve Kesari, 2010).

2.1.3 Biiyiik Veri Teknolojisi

Biiyiik veri ve analizinin yapilmasina imkan saglayan temel unsurlarin basinda yeni
teknoloji gelmektedir (Davenport ve Dyche, 2013; Davenport, 2014). Biiyiik boyutta ve

yapilandirilmamig formattaki verilerin toplanmasi, depolanmasi, islenmesi ve doniigiime
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girip analiz edilebilmesi, teknolojik gelismelerle miimkiin olabilmektedir. Bu
teknolojilerden bazilar1 “biiyiik veri” ismi altinda toplanmayip, hususi olarak ayr1 birer
teknoloji olarak adlandirilmaktadir. Ote yandan, bulut teknolojisi ve nesnelerin interneti,
biiylik veri ile iliskilendirilen iki 6nemli teknolojidir (Chen, Mao ve Liu, 2014; Assuncao

ve diger., 2015; Ahmed ve diger., 2017).

2.1.3.1 Biiyiik Verinin Teknoloji Mimarisi

Biiyiik veri teknolojisi, verinin depolanmasi ve iglenmesi i¢in kullanilan donanimlari
degisiklige ugratmaktadir. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan iiriinlerin bazilar1 yeni olurken
bazilar1 da onceden kullanilan ancak artik farkli sekilde kullanilan uygulamalardir
(Davenport, 2014).

Biiytik veri teknolojisindeki en dnemli yeniliklerden birisi, bilylik boyuttaki verilerin artik
geleneksel veri tabani yazilimlariyla veya tekli sunucularla ydnetilememesidir
(Davenport ve Dyche, 2013). Geleneksel iliskisel veri tabanlari, veriyi satir-siitun
formatinda tutmaktadir. Biiyiik veride ise veri genellikle yapilandirilmamis formatta yer
aldigindan dolay1 bu tiir veri tabanlar1 bu ihtiyaca cevap vermekte zorlanmaktadir. Bunun
icin yeni nesil veri isleme yazilimlar1 tiretilmistir.

Acik kaynakli bir yazilim arag¢ ve altyapist olan Hadoop, veriyi birden fazla sunucu
arasina dagitarak, biiylik ve karmasik veri hacimlerine dlgeklenip, elverisli bir depolama
ve veri isleme ortami sunmaktadir (Davenport, 2014; Ahmed ve diger., 2017). Hadoop
teknolojisini ilk defa Yahoo ve Facebook sirketleri kullanimistir (Nandimath ve diger.,
2013). Hadoop’a ihtiya¢ duyulmasinin nedeni veri boyutunun artik tek bir sunucuda
toplanip islenebilmesinin miimkiin olmamasidir. Hadoop yapisi, birgok unsur igermekle
birlikte en onemli ogeleri Hadoop dagitik dosya sistemi (HDFS) ve MapReduce
programlama modelidir. HDFS veriyi depolama, MapReduce ise depolanan veriyi dagitik
bir sekilde isleme amaciyla kullanilmaktadir (Hashem ve diger., 2015). Pazarda bir¢ok
tedarik¢i Hadoop tabanli olmak iizere kendi iirlinlerini gelistirmektedir. The Apache
Hadoop, Cloudera Hadoop, Hortonworks Hadoop, EMC Hadoop, Intel Hadoop, SAP-
Hana, HP-HAVEn, MapR ve Microsoft Hadoop bunlardan 6ne ¢ikanlaridir (Davenport
2014; Ahmed ve diger., 2017)

Biiyiik veri teknolojisinde yaygin bir sekilde kullanilan terimlerden biri de

MapReduce’tur. Google tarafindan gelistirilmis olan MapReduce, biiyiik veri isleme
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stirecini birbirine bagli bir grup bilgisayar diiglimii arasinda paylastiran bir altyapidir.
Hadoop dogal olarak biinyesinde MapReduce barindirmaktadir (Davenport ve Dyche,
2013). Davenport (2014), biiyiik veri teknolojisinin bu araclarla sinirlt olmadigini ayni
zamanda siitunlu (dikey) veri tabanlar1 gibi yeni veri tabani sekillerini, yeni programlama
dillerini (Python, Pig ve Hive vb.), 6zel sunucular ile bellek ici analitikleri bu dogrultuda

gerceklesecek yenilikler arasinda saymaktadir (Tablo 2).

Tablo 2. Biiyiik Veri Teknolojilerine Genel Bakis

Teknoloji Tanim
Biiyiik veri islemesini yapildigi, ¢oklu paralel sunuculara sahip
Hadoop
acik kaynakli yazilim
MapReduce Uzerinde Hadoop'un calistig1 mimari altyap1
Betik diller Biiyiik veri ile uyumlu halde ¢alisabilen programlama dilleri
Makine 6grenmesi Bir veri seti i¢in uygun olan en iyi modeli bulan yazilim
Gorsel analitik Analitik sonuglarin gorsel olarak gosterimi
g\?]i’r;l) dil L Metin analizden kullanilan yazilim - frekans, anlam vb.
Bellek ici analitik Buyl{k Verl.den dahq hizl1 sonug almak i¢in verinin bilgisayar
belleginde islenmesi

Kaynak: Davenport (2014). Big data at work. (M. Cavdar, Cev.). istanbul: Tiirk Havayollari
Yayinlari. (Orijinal ¢calisma basim tarihi 2014).

Geleneksel veri tabani yapisinda veri analiz edilmek amaciyla farkli veri ambarlarina
ayrilmaktadir. Bu durum biiyiik veride s6z konusu degildir. Zira artik veri siirekli sisteme
akmakta ve Hadoop ve benzeri teknolojiler, yeni veri yigini sisteme geldiginde, gegici
olarak depolanan mevcut veriyi ¢ikarmaktadir.

Davenport (2014), biiyiik veri teknolojisinin agik kaynakli yazilimlar veya ucuz ticari
sunucular ile neredeyse iicretsiz elde edilebilecegini vurgulayarak, biiyiik veri
teknolojisinin mimari ve programlamasinin emek yogun oldugunu ve isletmelerin bu
hususa odaklanmalar1 gerektigini belirtmektedir.

Veri analitigi alaninda, veri depolama ve isleme alanina benzer hizda gelismeler
yasandig1 sdylenememektedir (Davenport, 2014). Veri analizi alaninda temel istatistiki

ve matematiksel algoritmalar halen gecerliligini korumaktadir (Davenport ve Dyche,
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2013). Acik kaynakli bir program olan R ve tescilli SAS veya SPSS programlar1 veri

analizinde glinlimiizde de yaygin olarak kullanilan istatistik programlaridir.

2.1.3.2 Biiyiik Verinin Teknoloji Katmanlar:

SAS (2013), biiyiik veri teknoloji katmanlarini depolama, platform altyapisi, veri,
uygulama kodu, isletme goriiniimii ve uygulamalar olmak iizere altiya ayirmaktadir. Disk
teknolojilerinin ticarileserek daha verimli hale gelmesi veri depolama maliyetini
diistirmektedir. Hadoop bu alanda bir¢ok isletme tarafindan diisiik maliyeti ile ragbet
goren bir aractir (Davenport, 2014). Diger bir teknolojik katman olan platform altyapisi,
biiyiik verinin yliksek performansli olarak islenmesini saglayan fonksiyonlardan
olusmaktadir. Veri entegrasyonu, veri yonetimi ve ileri hesaplama islemleri, platform
altyapisinin igerdigi unsurlardir. Bu alanda da Hadoop teknolojisi, isletmelere biiyiik
verinin uygulama motoru niteliginde olan platform altyapist hizmeti sunmaktadir.
Davenport (2014), Hadoop’un biiyiik veri platformu altyapis1 alaninda son bir nokta
olmadigini, giiniimiizde ve ileriki zamanlarda alternatiflerinin yer alacagini
belirtmektedir.

Biiyiik veride veri katmani verinin kendisini nitelemektedir. Insan genomu dizileri, sosyal
medya verisi, petrol kuyusu algilayicilar1 veya yasamsal saglik sinyalleri artik
giinimiizde bir veri olarak degerlendirilmektedir. Verinin hacimsel ve bigimsel
gelisiminin, veri teknolojisinde yasanan gelismelere paralel olarak artmaya devam
edecegi belirtilmektedir (Davenport, 2014).

Biiyiik veride veriyi manipiile etmek ve islemek i¢in kullanilan kodlar degisebilmektedir.
Bu amagla Hadoop, toplanan veriye karmasik hesaplama talimatlar1 uygulatmak i¢in
MapReduce aracini kullanmaktadir. Talimatlar, veri platformundaki farkli diigiimler
arasinda paralel olarak islenerek, yeni bir veri yapist veya cevap kiimesi saglamak
amaciyla hizla bir araya getirilmektedir. Sosyal medyada bir isletmeyi begenen etkili
miisterilerin toplam sayisinin bulunmasi, bu siirece 6rnek olarak verilebilir (Davenport,
2014). Sosyal medya paylasimlarinda “hayran, sevmek, muhtesem” kelimeleri, bir metin
uygulamasi tarafindan aranarak islenip, olumlu duygulara sahip etkili miisterilerin listesi
cikarilabilir. Apache Pig ve Hive Hadoop, MapReduce fonksiyonlarinin ¢aligtirilmasinda

kullanilan iki 6nemli {ist seviye betik dildir.
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Isletme goriiniimii katmani, modelleri, gériiniimleri ve veri kiiplerini icermektedir. Bu
katman, biiyiik veriyi ek analizlere hazir hale getirmektedir. MapReduce veya 6zel bir
kod kullanilarak gerceklestirilen iglemler araciligiyla, veri kiipli, diiz dosya veya
istatistiksel bir model olusturulabilir. SQL’in yaygin olarak is ortamlarinda kullanilmasi
nedeniyle bircok tedarik¢i “SQL ile Hadoop” tarzi yaklasimlara yonelmektedir
(Davenport, 2014). Son olarak uygulamalar katmaninda, biiyiik veri isleme siirecinde elde
edilen sonuglar analiz edilerek, otomatik karar vermek iizere goriintiilenmektedir. Bu
katman diger katmanlara gorece gelismenin daha az yasandigi bir katman olup,
geleneksel veri teknolojisi ile benzerlik tasimaktadir. Veri gorsellestirme, sadece biiyiik
veri teknolojisi kullanicilarinin degil, geleneksel yapiyr kullanan isletmeler icin de
duyular1 harekete gecirmesi 6zelligiyle tercih edilmektedir (Davenport, 2014).

Sekil 8’de, veri depolama ve isleme ekosisteminin ortasinda Hadoop bulunan biiyiik veri

teknoloji ortami gosterilmektedir.

Web giinliikleri Hadoop _Daglt}k
Dosva Sistemi
Gé_riintii ve Operasyonel
videolar sistemler
Sosyal medya > < Veri ambari
PDF ve Veri reyonu ve
dokiimanlar operasyonel veri
saklama

Sekil 8. Biiyiik Veri Teknoloji Ekosistemi

Hadoop

MapReduce

Kaynak: Davenport (2014). Big data at work. (M. Cavdar, Cev.). istanbul: Tiirk Havayollari
Yayinlari. (Orijinal ¢calisma basim tarihi 2014).

Bu tiir bir ekosistemde, veri ambarinda yer alan satir-siitun formatli yapilandirilmig
veriler bulunabilecegi gibi, ayn1 zamanda goriintii -video gibi yapilandirilmamis veriler
de depo edilip islenebilmektedir.

Biiyiik veri ve analitiginden faydalanmak isteyen biiylik isletmelerin, donanim, veri

tabani, ETL (extract — transfrom — load; ¢ikarma — doniistiirme - yiikleme) yazilimlari, is
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zekasi, ileri analitik araclari, bakim sozlesmeleri, yiikseltmeler ve depolama sistemlerine

on milyonlarca yatirim yaptiklar1 belirtilmektedir (Davenport, 2014).

2.1.3.3 Biiyiik Veri ilintili Teknolojiler: Nesnelerin Interneti ve Bulut Teknolojisi

Nesnelerin interneti ve bulut teknolojisi, biiylik veri analitigi ile ilintili iki 6nemli
teknolojidir. Kablosuz iletisim, dijital elektronik ve mikro-elektro-mekanik sistem
teknolojilerinde yasanan gelismeler nesnelerin interneti teknolojisini ortaya ¢ikarmaistir.
Cisco sirketinin raporuna gore, internete bagli cihazlarin sayis1 diinyada bulunan insan
sayisin1 gegmistir. Raporda, internete bagli cihazlarin sayisinin 2016’da 22,9 milyardan
2020 yilinda 50 milyara ulasacagi tahmin edilmektedir (Ahmed ve diger., 2017). internete
bagli cihazlar arasinda akilli telefonlar, bilgisayarlar, tabletler, ev iiriinleri ve sensorler
yer almaktadir. Ayn1 zamanda biiylik veri kaynaklarini olan bu cihazlar, nesnelerin

interneti ekosistemini olusturmaktadir (Sekil 9).

(. ‘

” Q i! E '@ . Kesfetme
T e Veri toplama . Temizleme
W . Entegrasyon . Analiz
@ . ]_?epolama Analitik . Paylagim
. On igleme .
((( ))) 4 .i . Veri
é - Depolama

(& =
I > . Esleme
s AN . Déniistiirme
= m Im # D . Temizleme \. /

Nesnelerin interneti Biiyiik Veri Platformu Biiyiik Veri Analitigi

7N

Sekil 9. Nesnelerin interneti Ortaminda Biiyiik Veri Akisi

Kaynak: Ahmed ve diger. (2017). The role of big data analytics in Internet of Things, Computer
Networks, 129 (2), 459-471.

Nesnelerin interneti ortaminda yer alan cihazlar genellikle sensér uyumlu araglardir
(Chen, Mao ve Liu, 2014). Nesnelerin interneti teknolojisi ¢atis1 altinda toplanan tiim
veriler, potansiyel arastirma alanlarinin saptanmasinda ve ¢esitli karar ve olaylarin
etkisini aragtirmada kullanilmaktadir (Yaqoob ve diger., 2016). Gelir arttirma, maliyet
diistirme ve verimliligi arttirma, nesnelerin interneti teknolojisinin kazanimlar1 arasinda
yer almaktadir. Ancak biiyiik boyutta veri toplama, tek basina nesnelerin internetinden

faydalanmak i¢in yeterli degildir (Ahmed ve diger., 2017). Bunun i¢in maliyet avantajl
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biiyiik veri platformlarinin kullanilmas: gerekmektedir (Riggins ve Wamba, 2015). Bir
sonraki agamada ise veri entegrasyonu ve veri analitik araglari ile birlikte veriden anlamli
cikarimlarda bulunup deger iiretme iglemi ger¢eklesmektedir.

Bulut teknolojisi, biiyiik veri ile son derece iligkili bir teknolojidir. Bulut teknolojisi,
cihazlar arasinda internet aracilifiyla ortak bilgi paylasimini saglayan bir yeniliktir
(Dudin ve Smetanin, 2011). Kaynaklarin birden fazla kullanicinin paylagimina
acilmasiyla, geleneksel yontemlere gore daha diisiik maliyet ile veriye erisilebilmektedir
(Manyika ve diger., 2011; Assuncao ve diger., 2015). Bulut teknolojisinin Ogeleri,
geleneksel uygulama ve servisler, sanal kaynak havuzu, esnek kaynak tarifleme yonetimi,
sanallagtirma, biiylik veri uygulama ve servisleri, paralel islem, dagitik depolama ve
sorgu ve analiz algoritmasindan olusmaktadir (Chen, Mao ve Liu, 2014).

Biiytik veri, bulut sisteminin iglem-yogun operasyon ve depolama ogesidir. Bulut
teknolojisinin temel odak noktasi, biiyiik veri uygulamalarina ¢alisma alani olusturmak
amaciyla, devasa isleme ve depolama kaynaklarini kullanmaktir. Bu anlamda bulut
teknolojisinin biiyiik veri teknolojisinin depolama ve isleme siireglerine ¢oziim tirettigi
sOylenebilir (Chen, Mao ve Liu, 2014). Aym1 zamanda biiylik veri teknolojisindeki
gelismelerin  bulut teknolojisini olumlu anlamda etkiledigi belirtilmektedir. Bulut
teknolojisi tabanli dagitik veri depolama teknolojisi verimli bir sekilde biiyiik verinin
yonetilmesini saglamaktadir.

Biiyiikk veri ve bulut teknolojilerinin ortak noktalar1 bulunmakla birlikte iki agidan
farklilagtiklar1 belirtilmektedir. Birincisi, bulut teknolojisi, bilgi teknolojileri yapisini
doniistiirme odakl1 iken biiyiik veri, karar verme siirecini etkilemektedir. ikincisi ise iki
teknolojinin hedef miisterilerinin farkli olmasidir. Bulut teknolojisinin iist diizey hedef
miisterisi Bilgi Teknolojileri Genel Miidiir Yardimcist (Chief Information Officer, CIO)
iken, biiyiik verinin {iist dlizey muhattab1 pazara yonelik c¢alisan Genel Miidiir (Chief

Executive Officer, CEO)’diir (Chen, Mao ve Liu, 2014).

2.2 Biiyiik Veri Analitigi

“Analitik” hususi olarak bir teknoloji veya teknigin isminden ziyade, bilgi edinme, soru
cevaplama, problem ¢oziimlerine ait tahminde bulunma ve karar verme siirecine destek
verme aracilifiyla rekabet avantaji elde etme dogrultusunda, coklu bilgi teknoloji

kaynaklarinin kombinasyonu olarak tanimlanmaktadir (Barbosa, Vicente, Ladeira ve
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Oliveira, 2018). “Biiyiik veri” verinin kendisi ile ilgili bir terim, “biiyiik veri analitigi” ise
veriden anlam ¢ikarmaya verilen isimdir. Biiylik veri kavrami ile daha ¢ok verinin kendisi
ve tasidigl boyutlar kastedilirken, biiyiik veri analitiginde verinin yaninda, verinin elde
edilmesini saglayan teknolojik altyapi, faydali ¢ikarimlarda bulunmay1 saglayan
yazilimlar ve yapilan analizi sunmay1 saglayan araglar kastedilmektedir (Kwon, Lee ve
Shin, 2014; Lamba ve Dubey, 2015; Loebbecke ve Picot, 2015).

Biiyiik veri analitigi (BVA), bir isletmenin performansini arttirma amaciyla, biiyiik ve
karmagik veri setlerini analiz etmeye yonelik kullandigi teknolojik ve teknik araglar
olarak tanimlanmaktadir (Kwon, Lee ve Shin, 2014). Diger bir tanimda BVA, tanimlayict
ve ongoriisel aksiyonlar almaya yonelik, ¢esitli biiyiik veri setlerini analiz etmeye yarayan
coklu analitik metod uygulamalari olarak yer almaktadir (Lamba ve Dubey, 2015). Her
tirlii dijital bilginin analizi ve yorumlanmas1 BVA kapsamina girmektedir (Loebbecke
ve Picot, 2015). BVA’nin anlamli ¢ikarimlarda bulunma amaciyla biiyiik ve ¢esitli veri
setlerinin analiz edilmesini saglayan ara¢ ve siiregler oldugu, konseptin ayn1 zamanda
organizasyonel performansi arttirict 6zelligi nedeniyle bilgi sistemleri arastirmacilarinin
ilgisini ¢ektigi belirtilmektedir (Ghasemaghaei, Hassenein ve Turel, 2015). Diger bir
tanimda ise BVA, kullanici etkili ve dijital ortamlardan yayilan, biiytik, ¢esitli ve dinamik
veri setlerinin istatistiki modellenmesi olarak tanimlanmaktadir (Miiller, Junglas, Vom
Brocke ve Debortoli, 2016).

BVA, kesfedilmemis cikarimlarda bulunma, veriler arasi korelasyonlar1 yakalama ve
diger faydali bilgilere ulasma amaciyla, yapilandirilmamis veri seti lizerinde analiz
yapma siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu 6zelligiyle BVA’nin, kendisinde Onceki
konseptler olan is analitigi ve is zekasini kapsadig belirtilmektedir (Barbosa ve diger.,
2018; Chen, Chiang ve Storey, 2012). BVA, pazar1 daha iyi anlama ve zamaninda karar
verme amaciyla, kritik veri analizinde kullanilan teknikler, teknolojiler, sistemler ve
uygulamalar olarak tanimlanmaktadir (Gandomi ve Haider 2015; McAfee ve
Brynjolfsson, 2012). Kiron, Prentice ve Ferguson (2014), BVA uygulamalarinin,
isletmenin operasyonel siireclerine, stratejik karar almasina ve performans gelistirmesine
katkida bulundugunu belirtmektedir. BVA tanimlanirken, konseptin ne oldugundan
ziyade genellikle klasik analitik metotlarindan farki vurgulanmaktadir. Davenport (2014),
BVA ve geleneksel analitik metotlarin1 karsilastirdigi calismasinda, her iki konsept
arasindaki farklar1 veri tipi, veri hacmi, veri akisi, analiz yontemi ve birincil amag

basliklar1 altinda incelemistir (Tablo 3).
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Tablo 3. Biiyiik Veri Analitigi ve Geleneksel Analitik Karsilastirmasi

Biiyiik Veri Analitigi Geleneksel Analitik
Zlfll;imi 11)2,21 ];t)zr;bayt—l 100 terabayttan az
Veri Akisi | Strekli Statik
égiiiezmi Makine 6grenmesi Hipoteze dayal1
iimﬁ::ﬂ Veriye dayali iiriinler | i¢ karar destegi ve hizmetleri

Kaynak: Davenport (2014). Big data at work. (M. Cavdar, Cev.). istanbul:
Tiirk Havayollan Yayinlari. (Orijinal calisma basim tarihi 2014).

Veri tipi satir-siitun seklinde ve yapilandirilmis olan geleneksel analitigin aksine BVA’da
veri, yapilandirilmamis formatta gelmektedir. Genelde veri hacmi iizerinden tanimlanan
biiyiik verinin en kritik 6zelliginin veri tipi oldugu belirtilmektedir (Davenport, 2014).
Alisilmis analitikte analiz edilen ve iizerinde modeller kurulan veriler tablo halinde veri
ambarlarinda yer almaktadir. Bu tiir verilerin diizenli bir sekilde depolanmalar1 nedeniyle,
zaman boyunca biriktirilmeleri ve amaca yonelik analizleri biiylik bir ugrast
gerektirmemektedir. Ihtiyag oldukga veriye baglanilirken kurulan modeller historik
veriler lizerinde ¢alistirilmaktadir. BVA’da ise yapilandirilmis formattaki veriden ziyade
daha zengin igerikli ancak analizi daha zor olan sensor, e-mail, fotograf, facebook
gonderimleri, tweetler vb. gibi veriler s6z konusudur (Galbraith, 2014).

BVA’yi geleneksel analitik metotlarindan ayiran diger bir fark ise veri hacmidir. Veri
hacmi geleneksel analitikte azami 100 terabayttan daha az iken BVA’de bu say1 1
petabayttir (1 petabayt = 1000 terabayt). BVA’da geleneksel analitigin aksine siirekli bir
veri akist s0z konusudur ve bu siirekli akis sayesinde en giincel veriye ulagmak
miimk{indiir.

BVA, analiz yontemi agisindan da geleneksel analitik metotlarindan ayrilmaktadir.
Klasik analiz tekniklerinde analiz yapilirken hipotezlerden faydalanilmaktadir. Bu
adimda analistler, hipotezler kurarak gelistirecekleri modeli test etmektedir. BVA’da ise
bu siireg, insan miidahalesini asgariye indiren makine Ogrenmesi ile
gerceklestirilmektedir. Her iki konsept arasindaki diger bir fark ise amagla ilgilidir.
Geleneksel analitikte veri, karar verme asamasinda kendisinden faydalanilan bir arag
konumundayken BVA’da veri, iiriin veya hizmetin en degerli halkasi konumundadir.

Aynit zamanda BVA’nin maliyet ve zaman tasarrufunda, veri tabanli iiriinlerin

39



sunumunda ve isletme i¢i karar destek stireclerinde pozitif etkisi oldugu belirtilmektedir

(Davenport ve Dyche, 2013).

2.2.1 Bityiik Veri Analitigi Siireci

Labrinidis ve Jagadish (2012), biiyiik veriden anlamli ¢ikarimda bulunma siirecini bes
sathaya ayirmaktadir: Veri temini ve kaydetme, veri ¢ikarimi ve temizleme, veriyi

birlestirme-toplama-sunma, modelleme ve analiz ve yorumlama (Sekil 10).

Biiyiik Veri Analitik Siireci
Veri Yonetimi Analitik

Temin Cikarma Birlestirme Modelleme
Kaydetme Temizleme Toplama Analiz Yorumlama

Sekil 10. Bityiik Veri Analitik Siireci

Kaynak: Gandomi ve Haider (2015). Beyond the hype: Big data concepts, methods, and analytics.
International Journal of Information Management, 35 (2), 137-144.

Bu bes saftha iki kategori altinda toplanabilir: Veri yonetimi ve analitik. Veri yonetimi
verinin elde edilmesi, depolanmasi, hazirlanmasi ve analize hazir hale getirilmesine
yonelik stire¢ ve teknolojileri igermektedir. Analitik ise biiyiik verinin analiz edilmesine
ve anlamli ¢ikarimlarin elde edilmesine yonelik tekniklerin kullanildigi safthadir
(Gandomi ve Haider, 2015). Assuncao ve diger. (2015), geleneksel biiyiik veri analitik
stirecini dort sathaya ayirmaktadir: Veri kaynaklari, veri yonetimi, modelleme ve
sonuglarin analizi ve gorsellestirme. Ana hatlariyla Labrinidis ve Jagadish (2012)’in
belirtmis oldugu akisa benzeyen bu siirecte modelleme adimini, model hesaplama, model
onaylama ve model skorlama olmak {izere ilige ayrilmaktadir.

Daha sade bir siralama ise Janssen, Voort ve Wahyudi (2017)’ye aittir (Sekil 11).

— 3 ~ 3~ 3

Veri Veri
toplama hazirlama

) -

Sekil 11. Bilyiik Veri Analitik Zinciri

Veri analizi Karar verme

Kaynak: Janssen, Voort ve Wahyudi (2017). Factors influencing big data decision-making quality,
Journal of Business Research, 70, 338-345.
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Biiyiik veri zinciri adim1 verdikleri siralamaya gore biiyiik veri araciligiyla karar verme
islemi dort sathadan olugmaktadir: Veri toplama, veri hazirlama, veri analizi ve karar
verme.

Chen, Mao ve Lui (2014), biiyiik veri analitik zincirinin dort asamadan olustugunu
belirtmektedir: Veri olusturma, veri temini, veri depolamasi ve veri analizi. Bu zincirde
veri hammadde olarak diisiiniildiigiinde ilk iki asama veri g¢ikarimi siirecini, veri
depolama iiriin hammadde depolama siirecini, veri analizi ise {iretim siirecini temsil
etmektedir. Chen, Mao ve Lui (2014) modelinin, yukarida belirtilen Gandomi ve Haider
(2015) ve Janssen, Voort ve Wahyudi (2017) nin modellerini kapsamasi ve sade olmast

nedeniyle asagida detaylandirilmaktadir.

2.2.1.1 Veri Olusturma

Veri olusturma, biiyiik veri analitik zincirinin ilk halkasini olusturmaktadir. Internetin
yaygin bir sekilde kullanimiyla olusan arama motoru verisi, chat verisi, forumlarda yer
alan yorumlar, sensorler, fotograflar ve videolar, biiylik bir veri havuzu olusturmaktadir.
Analizi zor olan bu veri tiirleri, miisteri fikir ve tercihleri hususunda 6nemli bilgiler
icermektedir. Chen, Mao ve Lui (2014), genis yayilma alanina sahip bu veri havuzunu
dorde ayirmaktadir: Kurumsal veri, nesnelerin interneti verisi, bio-medikal veri ve diger
veriler. Kurumsal veri, genel olarak yapilandirilmis veri tipine sahip olup gecmis
donemlere ait ticari bilgileri icermektedir. Uretim, envanter, pazarlama, satis ve finansal
veriler Ornek olarak gosterilebilir. Her 1.2 yilda is verisinin iki katina c¢iktigt
belirtilmektedir (Manyika ve diger., 2011). Amazon sirketi iiclincii parti saticilar
tarafindan glinde 500 binden fazla sorguya cevap vermekte, Walmart sirketi saatte bir
milyon miisteri satin alma verisini islemekte ve bu veri 2.5 PB’yi gegmektedir (Laney,
2001; Zikopoulus ve Eaton., 2011).

Nesnelerin interneti verisi, biiyiik veri i¢in zengin bir veri kaynagidir. Ozellikle akill:
sehirlerin gelismesiyle bu kaynaktan sisteme dahil edilecek verinin her gecen giin artacagi
diistiniilmektedir. Bircok akilli cihaz ve makine gelen g¢evresel veri, cografik veri,
astronomik veri, lojistik verisi, mobil cihazlar, ulasim araclar1 verisi, ev araglar1 verisi ve
kurumsal tesislere ait veriler bu kategoride degerlendirilebilir. Biiyliik boyuta sahip

olmasi, farkli cihazlara ait veriyi barindiran heterojen yapist ve dinamik olarak zaman
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bilgisini tagimasi, nesnelerin interneti verisinin ayirt edici Ozellikleri arasinda yer
almaktadir (Chen, Mao ve Lui, 2014).

21. yiizyilin bagindan itibaren bio-medikal alaninda yasanan teknolojik gelismeler, bu
alanda tiretilen veri hacmini biiylik oranda arttirmaktadir. Gen verisi buna bir 6rnektir.
Insan tiiriine ait bir gen dizilimi 600 GB ham veri olusturmaktadir. China National
Genebank’ta 1.3 milyon gen dizilimi numunesi yer almaktadir. Medikal tedavi ve AR-
GE tarafindan olusturulan veri biiyiik hacimlere ulasmaktadir. University of Pittsburgh
Medical Center’da 2.5TB’lik AR-GE verisi yer almaktadir (Chen, Mao ve Lui, 2014).
Bilimsel uygulamalarin artmasiyla biyoloji, astronomi ve fizik alaninda ortaya ¢ikan veri

setleri de diger veri kaynaklar1 olarak degerlendirilmektedir.

2.2.1.2 Veri Temini ve Depolama

Veri temini siireci, veri toplama, veri doniistirme ve veri On-igleme adimlarini
icermektedir (Cheni Mao ve Lui, 2014). Biiyiik veri konseptinde veri biiyiik boyutta
olmakla birlikte ayn1 zamanda farkli formatlarda yer almaktadir. Bu verinin Oncelikle
toplanip sisteme dahil edilmesi gerekmektedir. Bu verilerin kaynagi daha dnce belirtildigi
iizere web-sosyal medya, sensorler, bilgisayar benzeri makineler, log dosyalari, kurumsal
veri, bio-medikal veri veya nesnelerin interneti olabilir (Chen, Mao ve Lui, 2014;
Gandomi ve Haider, 2015). Farkli veri kaynaklarindan elde edilen veriler veri
tabanlarinda kaydedildikten sonra bu verilerin temizlenmesi gerekmektedir. Verinin
biiylik, cesitli ve hizli bir sekilde sisteme dahil edilmesi bir avantaj olmakla birlikte hem
giivenilirlik hem de uygun formata sokulmasi acisindan birtakim ek islemleri
gerektirmektedir. Veri dontistiirme sathasinda, toplanan farkl: tiir verilerin ayiklanarak
uygun formata doniistiiriilmesi islemi gerceklestirilmektedir. Son satha olan veri 6n-
isleme adiminda ise temizlenen veriler birlestirilip toplanarak analiz edilmeye hazir hale
getirilir (Chen, Mao ve Lui, 2014; Gandomi ve Haider, 2015).

Veri depolama isleminde toplanip ayiklanan wveri, cesitli veri tabanlarinda
saklanmaktadir. Geleneksel veri tabanlarinin biiylik veri ihtiyaglarina cevap veremedigi
ve arttk NoSQL veri tabanlarinin yaygin olarak kullanildigi belirtilmektedir. Anahtar-
degeri veritabanlari, siitun tabanli veritabanlar1 ve dokiiman tabanli veritabanlari, NoSQL

veri tabanlaria 6rnek olarak gosterilebilir (Chen, Mao ve Lui, 2014).
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2.2.1.3 Veri Analizi

Modelleme ve analiz siirecinde veri yOnetiminin ¢iktis1 olan ve analiz edilebilecek
formatta yer alan biiyiik veri, birtakim istatistiki modeller uygulanarak analiz
edilmektedir. Bu safha veri biliminden en fazla yararlanilan sathadir. Son olarak
yorumlama safhasinda ise model sonuclar1 degerlendirilmekte ve aksiyon almaya yonelik
cikarimlarda bulunulmaktadir.

Biiyiik veri zincirinde analiz halkasi, geleneksel analitik metotlar1 ve analizin yapildig:
yazilimlar1 igermektedir (Chen, Mao ve Lui, 2014). Geleneksel analitik metotlar1 altinda
kiimeleme analizi, faktdr analizi, korelasyon analizi, regresyon analizi, Naive Bayes,
karar agaclar1 ve istatistiksel analizler yer almaktadir.

Assuncao ve diger. (2015), analitik sonuglarimin {i¢ kategori altinda toplandigini

belirtmektedir: Tanimlayici, dngoriisel ve yerlesik (Sekil 12).

—— Tamimlayici
Analitik Onobriisel
Kategorisi goTuse

——  Yerlesik

Sekil 12. Biiyiik Veri Analitik Siirecinde Analitik Kategorisi

Kaynak: Assuncao ve diger. (2015). Big Data computing and clouds: Trends and future directions.
J. Parallel Distrib. Comput., 79-80, 3—15.

Tanimlayici analitikte ge¢cmis veri kullanilarak oriintiiler ve iliskiler kesfedilirken amag,
gecmis davranisi modellemektir. Ongoriisel analitikte odak gelecektir ve gegmis ve
mevcut duruma ait veri analiz edilerek gelecege yonelik tahminlerde bulunulmaktadir.
Yerlesik analitikte ise analistlerin mevcut kisitlar1 ve gereksinimleri géz Oniinde
bulundurularak, is amaglarina yonelik karar almalarina katkida bulunulmaktadir.
Tanimlayici analitik is siireclerinde ne oldugunun, Ongdriisel analitik gelecekte ne
olacagmmin ve yerlesik analitik ise “simdi ne yapmaliy1z?” sorusunun cevabini
arastirmaktadir (Sivarajah, Kamal, Irani ve Weerakkody, 2017).

Biiyiik veri madenciligi ve analizi ¢atis1 altinda, agik kaynakli ve agik kaynakli olmayan

farkli yazilimlar yer almaktadir. “Gegmis bir yilda kullandigimiz Biiyiik Veri yazilimi
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nedir?” sorusuna cevap aranan bir ankette 798 kullanicinin %30,7°si R, %29,8’1
Microsoft Excel, %?29,8’1i Rapid-I Rapidminer, %21,8’i KNMINE ve %14,8’1
Weka/Pentaho cevabini vermistir (Chen, Mao ve Lui, 2014).

Gandomi ve Haider (2015), biiyiik veri analitik alanlarini, metin analitigi, ses analitigi,
video analitigi, sosyal medya analitigi ve Ongoriisel analitik olmak iizere bes baslik
altinda incelemektedir. Metin analitigi, sosyal medya yorumlari, email, blog, forum, ¢agr1
merkezi log dosyalar1 ve kurumsal dokiimanlar gibi metinsel verilerin analizini
icermektedir. Metin analitigi, pazarlama, finans ve siyasal bilimler alaninda siklikla
kullanilmaktadir. Ses analitigi, yapilandirilmamig formatta yer alan canli insan sesi, ¢cagri
merkezi goriismeleri ve medikal alanda hastalara ait ses verisinin analizini igermektedir.
Miisteri memnuniyetini  gelistirmede ve medikal alanda ses analitiginden
faydalanilmaktadir. Kamera kayitlar1 ve web sitelerine yiiklenen videolar, video
analitiginin baglica iki veri kaynagidir. Video analitigi 6zellikle giivenlik alaninda 6nemli
bir yere sahiptir.

Genis bir kapsama sahip olan sosyal medya analitigi, yapilandirilmis ve
yapilandirilmamis veri tiirlerini igermektedir. Facebook, LinkedIn, Twitter, Bloger,
YouTube, Instagram ve Tumblr gibi sosyal ag, blog, sosyal medya paylagim sitelerinden
akan tlim verilerin analizi bu kategoriye girmektedir (Barbier ve Liu, 2011; Gundecha ve
Liu, 2012). Ongoériisel analitik tiim sektorlerde kullanilabilecek nitelikte olup, temel
olarak ge¢cmis ve mevcut durum verisine bakilarak gelecekteki durumun nasil olabilecegi

yoniinde tahminin yapilmasini icermektedir.

2.2.2 Bilyiik Veri Analitiginin Tarihgesi

Biiyiik veri teriminin tarihsel gelisimine bakildiginda koklerinin 1940’11 yillara dayandig:
goriilmektedir. Yayinlarda her ne kadar terimsel olarak yer almasa da konseptin 6zellikle
hacim boyutundan soz edildigi goze ¢arpmaktadir. Amerikali yazar ve kiitliphaneci
Fremont Rider, 1944 yilinda “The Scholar and the Future of the Research Library” isimli
bir ¢alisma yaymlamistir. Calismada, Amerikan iiniversite kiitliphanelerinin her on alti
yilda bir ikiye katlandigini ve bu biiylime orani goz oniine alindiginda 2040 yilinda Yale
Kiitiiphanesi'nin yaklasik 6.000 milden fazla rafi kaplayarak yaklasik olarak 200.000.000
ciltlik bir kapasiteye sahip olacag: belirtilmektedir (Press, 2013). ilgili donemdeki diger
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caligmalar, biiyiik veri teriminden ziyade, konseptin hacimsel boyutuna deginerek “bilgi
patlamas1” tabirini kullanmistir.

I¢inde biiyiik veri teriminin gectigi ilk akademik ¢alisma, 1999 yilinda Steve Bryson,
David Kenwright, Michael Cox, David Ellsworth ve Robert Haimes tarafindan yazilan
“Visually Exploring Gigabyte Data Sets in Real Time” isimli makaledir. Makalede biiyiik
veri konsepti her ne kadar bugiinkii kapsami ile kullanilmasa da “Bilimsel Gorsellestime
icin Biiylik Veri” makaledeki basliklardan bir tanesidir. Calismada biiyiik veri setlerinin
analizinde karsilasilan teknik problemlerden bahsedilmektedir. Bir goriise gore biiyiik
veri teriminin ilk kullanim1 bilgisayar bilimcisi Oren Etzioni’ye aittir. Etzioni, diinyay1
bir tiir biiyiik veri problemleri serisi olarak tanimlayarak 1994 yilinda MetaCrawler isimli
ilk web arama motorunun gelistirilmesinde katkida bulunmustur (Mayer-Schonberger ve
Cukier, 2013). Biiytiik veri konseptinin gelisiminin akademi ve is diinyasinda paralel bir
seyir izledigi sOylenebilir. Walmart ve Amazon gibi sirketlerin 1990’11 yillarda sattiklar
iriinlere ait verileri kaydedip tahmin modellerinde kullanmasi ve Oren Etzioni’nin ilk
web arama motoru MetaCrawler’1 gelistirmesi, biiyiik verinin terimsel olarak gelisiminin
gerceklestigi zamana tekabiil etmektedir (Shi, 2014). Ancak yapilan arastirmalarda
konseptin 2000 yilindan itibaren akademi diinyasinda farkindalik olusturdugu
goriilmektedir (Gandomi ve Haider, 2015; Chen, Chiang ve Storey, 2012; Sheng,
Amankwah-Amoah ve Wang, 2017). Laney (2001), bugiin kullanilan anlamiyla biiyiik
veriyi tanimlayarak konseptin ilk defa hacim, gesitlilik ve hiz boyutlarindan bahseden
isim olmustur.

Davenport (2014), 1970’lerden giinlimiize kadar gecen zamanda verinin kullanim ve
analiz terminolojisini su sekilde siralamistir: Karar destegi, yoOnetici destegi, online

analitik iglem, is zekasi, analitik ve son olarak biiyiik veri (Tablo 4).

Tablo 4. Biiyiik Veri Teknolojilerine Genel Bakis

Terim Zaman Arahg
Karar destegi 1970-1985
Yonetici destegi 1980-1990
Online analitik iglem 1990-2000
Is zekas1 1989-2005
Analitik 2005-2010
Biiyiik veri 2010-giiniimiiz

Kaynak: Davenport (2014). Big data at work. (M.
Cavdar, Cev.). Istanbul: Tiirk Havayollar1
Yayinlari. (Orijinal ¢calisma basim tarihi 2014).
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Her donem getirmis oldugu birtakim yenilikler ile birlikte veriye farkli bir boyut katarak
icerigini zenginlestirmektedir. Sonug olarak yasanan tiim gelismeler, karar vericilerin
faydalanacagi araglarin niceligini ve niteligini arttirmaktadir.

Yapay zeka alaninda “zeka” terimi 1950°1i yillardan itibaren kullanilmaya devam
etmektedir. “Is Zekas1” teriminin is ve bilgi teknolojileri alaninda popiilarite kazanmasi
ise 1990’11 yillarda olmustur (Chen, Chiang ve Storey, 2012). 2000’1i yillarin sonlarina
gelindiginde ise is zekasinin kritik Ogesi olan “is analitigi” terimi kullanilmaya
baslanmistir (Davenport, 2006). Son zamanlarda ise biiyiik hacimli (terabayttan exabyte
kadar) ve karmasik (sensor verisinden sosyal medya verisine kadar) veri setlerini
tanimlamak amaciyla “biiyiik veri” ve “biiylik veri analitigi” kavramlar1 kullaniimaktadir.
Bu terimler ayn1 zamanda veri depolama, veri yonetimi, veri analizi ve veri gorsellestirme
teknolojilerini icermektedir (Chen, Chiang ve Storey, 2012).

Chen, Chiang ve Storey (2012), biiylik veri konseptinin de i¢ine alan is zekasi ve analitigi
(IZA) kavraminin gelisimini {i¢ donem altinda incelemektedir: iZA 1.0, IZA 2.0 ve IZA
3.0. Benzer sekilde Lee (2017), biiyiik veri konseptinin gelisimini {i¢ doneme ayirarak,
1994 — 2004 yillarii Biiylik Veri 1.0, 2005 — 2014 yillarin1 Biiyiik Veri 2.0 ve 2015

yilindan itibaren yasanan gelismeleri Biiylik Veri 3.0 olarak isimlendirmektedir.

2.2.2.1 is Zekas1 ve Analitigi 1.0

Veriden ¢ikarimda bulunma isleminin baslangici istatistik biliminin ortaya ¢ikisi ile es
zamanl olup, tarihsel olarak 18. ylizyila kadar dayanmaktadir (Agarwal ve Dhar, 2014;
Shi, 2014). Biiyiik boyutta veri toplama ve kaydetme 1950’lilere, bilgisayar tabanli
veritabanlariin ilk kullanildig: tarih ise 19. yiizyilin sonlarina tekabiil etmektedir (Lee,
2017; Shi, 2014). iliskisel veritabanlar1 ise 1960’1 yillarda kullamlmaya baslanmustir.
1950 — 1990 yillar1 arasinda bilgisayar, depolama ve veri ag1 maliyetinin yiiksek olmasi
nedeniyle veri teknolojisinde hizli bir gelisme kaydedilememistir (Lee, 2017). Bu zaman
araliginda veri yapilandirilmis formatta yer almaktadir. Kisisel bilgisayar ve internetin
yaygin hale gelmesiyle devletler, egitim kurumlari, arastirmacilar, is adamlart veriyi
iiretmeye, paylagmaya ve organize etmeye baslamistir (Boyd ve Crawford, 2012; Lee,
2017).

Verinin karar destek sistemlerinde kullanim1 1960’11 yillarin sonlarinda baglamistir. Konu

ile ilgili teorik gelismeler 1970’lerde yasanirken, elektronik tabanli sistemler, finansal
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planlama sistemleri ve grup karar destek sistemleri gibi uygulamaya doniik sistemler
1980’11 yillarda hayata gegmistir. Daha karmasik yapiya sahip olan veritabanlari, OLAP
(Online Analytical Processing), Yonetici Bilgi Sistemleri ve Is Zekas: sistemleri, 1990’1
yillarin baglarinda kullanilmaya baglanmistir. Bir sonraki donem olan 1990’11 yillarin
sonlarinda ise web bazli yazilimlarin yayilmasiyla birlikte online analitik donemi
baslamistir (Power, 2007).

Veri, 1970-1985 donemlerinde bireysel olarak karar vermeyi destekleme amaciyla
kullanilirken, 1990’11 yillara dogru gelindiginde iist diizey yoneticiler tarafindan analiz
asamasinda kullanilmaya baglanmigtir. Bu donemde ayni zamanda veri madenciligi
kullanilarak veri lizerinde yapay zeka, sinir aglar1 ve karar agaclart gibi istatistiki ve
matematiksel modeller gelistirilmistir (Davenport, 2014; Shi, 2014).

Ik dénem c¢alismalar1 iceren IZA 1.0, agilikli olarak veritabani yonetimindeki veri
toplama, veri ¢ikarma ve veri analizi teknolojileri gelismelerinin etkisindedir (Chaudhuri,
Dayal ve Narasayya, 2011; Turban, Sharda, Aronson ve King, 2008; Watson ve Wixom
2007). Bu donemde verinin neredeyse hepsi yapilandirilmis formatta olup, sirketler
tarafindan iliskisel veri taban1 ydnetimi sistemlerinde toplanmaktadur. iliskisel veri tabani
yonetimi sistemlerinde analitik tekniklerin kullanilmasi, 1970°1i yillarda istatistiksel
metotlarin, 1980’li yillarda ise veri madenciligi tekniklerinin gelistirilmesiyle, ancak
1990’11 yillarda miimkiin olmustur (Chen, Chiang ve Storey, 2012; Shi, 2014). 1ZA 1.0
doneminin olugsmasina Oncelik eden gelismenin veri yonetimi ve depolanmast oldugu
belirtilmektedir. Kurumsal verinin olusabilmesi igin veri ¢ikarimi, donlisiimii ve
yiiklenmesini (extraction-transormation-load — ETL) saglayan datamart ve araglarinin
tasarimi, bu donemin 6nemli gelismelerindendir. Veri sorgulama, online analitik isleme
(online analytical processing — OLAP) ve raporlama araglar1 basit ama sezgisel olup,
onemli oldugu diisiiniilen veri ¢ikarimlari, grafikler araciligiyla elde edilmektedir. Is
performans yonetiminde (IPY) is karneleri ve gdsterge panelleri araciligiyla elde edilen
veriler, performans metriklerinin gorselligini ve analizini miimkiin kilmistir. Gelistirilen
istatistik ve veri madenciligi metotlariyla birlikte veri segmentasyonu, birlesme analizleri,
siiflandirma, regresyon ve ongoriisel modelleme teknikleri kullanilmaya baslanmistir.
Doénemin analitik iirlin tedarikgileri arasinda Microsoft, IBM, Oracle ve SAP yer
almaktadir (Sallam, Richardson, Hagerty ve Hostmann, 2011). Sallam ve diger. (2011)
tarafindan yayinlanan raporda, IZA 1.0 déneminin 13 yetkinligi su sekilde

siralanmaktadir: raporlama, gosterge paneli, gecici sorgulama, arama-tabanli ig zekasi,
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OLAP, interakitf gorsellik, is karneleri, ongoriisel modelleme ve veri madenciligi.
Donemin bilgi sistemleri ve bilgisayar bilimi akademik miifredatinda veritabani yonetimi

sistemleri, veri madenciligi ve ¢cok degiskenli istatistik dersleri yer almaktadir.

2.2.2.2 is Zekas1 ve Analitigi 2.0

Hizla gelisen internet ve yazilim teknolojisi, verinin kullanim yoniinii de etkilemektedir.
2000’11 yillarda c¢ok boyutlu veri tablolarinin analizini miimkiin kilan yazilimlar
gelistirilmis ve is zekasi ¢atisi altinda karar vermeyi destekleyecek raporlar olusturulup
kullanilmaya baglanmistir (Davenport, 2014). Yeni donemde veri toplama ve analitik
arastirma ve gelistirme firsatlar1 olusmaya baslamistir. Google ve Yahoo arama motorlari
gibi Web 1.0 sistemleri ve Amazon ve eBay gibi e-ticaret siteleri, isletmelerin islerini
online ortamda gerceklestirerek miisteriyle direkt olarak iletisime gegmelerini
saglamustir. Iliskisel veritabanlarinda yer alan verinin yaninda, IP-bazli kullanici arama
verisi ve log dosyalar1 toplanarak veri igerigi zenginlestirilmistir. Web zekasi, web
analitigi ve Web 2.0 tabanli sosyal sistemler araciligiyla toplanan kullanici-iiretimli
icerik, IZA 2.0 déneminin gelismelerini tetiklemistir (Doan, Ramakrishnan ve Halevy,
2011; O’Reilly, 2005). Yapilandirilmamis web igerigini analiz etmeye yonelik metin ve
web analitigi, donemin 6ne ¢ikan gelismeleridir. Metin ve web analitigi ile birlikte
isletmelerin web lizerinden isletme, sektor, iirlin ve miisteri verisini toplayip analiz etmesi
saglanmistir. Google Analytics gibi web analitik araclariyla miisterilerin online
ortamdaki aktiviteleri ve tercihlerine ait veri log lar1 analiz edilmeye baglanmistir. Uriin
yerlestirme optimizasyonu, web sitesi tasarimi, miisteri islem analizi, iirlin Onerileri ve
pazar yapisi analizleri, web analitigiyle birlikte miimkiin olan analizler arasinda yer
almaktadir. O’Reilly (2005), 2004 yilindan itibaren Web 2.0 uygulamalarinda yasanan
gelismelerle forum, web bloglari, sosyal ag siteleri ve sosyal multimedya sitelerinde bol
miktarda fotograf ve video igerigi yer almaktadir. Sosyal medya analitigi ile birlikte
geleneksel tek yonlii is — miisteri iliskisi yerine devamli diyalog i¢inde olan is — miisteri
modelinin pazarda yeni firsatlar doguracagi diistiniilmektedir (Lusch, Liu ve Chen, 2010;
Kaplan ve Haenlein, 2010). IZA 1.0 teknolojilerinden farkli olarak IZA 2.0
teknolojilerinde metin analizi, web analizi ve sosyal ag analizi gibi analizlerin mevcut

veritabani yonetimi sistemleriyle entegre olma gereksinimi bulunmaktadir. Donemin
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bilgi sistemleri ve bilgisayar bilimi akademik miifredatinda metin madenciligi ve web
madenciligine ait teknik egitim ihtiyacit dogmustur.

Lee (2017), Biiyiik Veri 1.0 olarak isimlendirdigi 1994 — 2004 yillar1 aras1 bu donemin
one ¢ikan gelismelerini, web kullanimi madenciligi, web yap1 madenciligi ve web igerik

madenciligi olarak siralamaktadir.

2.2.2.3 s Zekas1 ve Analitigi 3.0

Son yillarda ise internet kullanim alanlariin yaygmlagmasi ve veriye erisim maliyetinin
diismesiyle birlikte, veri ¢esitliligi ve boyutunda artan biiyilk bir ivme
gozlemlenmektedir. Eskiden tamamiyla satir ve siitun halinde yapilandirilmis statik veri
tipleri depolanip analiz edilirken, bugiin deger iireten verilerin ¢ogu fotograf, video,
mesaj, tweet, mail vb. gibi yapilandirilmamis formattadir (Galbraith, 2014). Bir
caligmaya gore, diinyada her giin 2.5 kentilyon bit veri iiretilmekte ve bu verinin %90’11ik
bolimii yapilandirilmamis formatta elde edilmektedir (Dobre ve Xhafa, 2014). Veri
yapisinin degismesinin yaninda, veriyi kullanma yontemleri de degisiklige ugramaktadir.
Onceleri kesitli olarak kaydedilen verinin ihtiyaca binaen gegmise ydnelik olarak
analizinin yapilmasi s6z konusu iken, bugiin verinin kaydedilmesi ve kullanilmas1 gercek
zamanli galismay1 gerektirmektedir. Is diinyasindan akademiye kadar herkes en giincel
veriye en hizli sekilde ulagma cabasi igerisindedir. Bagka bir deyisle, veriden faydalanma
hizina paralel olarak karsilagilan problemlerin karmagikligi da ayni oranda artis
gostermektedir.

Iginde bulunulan dénem akilli telefonlarin, tabletlerin ve laptoplarin son derece yaygin
olarak kullanildig1 bir donemdir. 2008 yilinda bir milyar1 gegen bilgisayar sayisinin, 2020
yilinda mobil baglantili cihazlar etkisiyle 10 milyara ulasacagi ongoriilmektedir (The
Economist, 2011). iPad, iPhone gibi akilli telefonlarda yer alan uygulamalar, egitimden
sagliga, eglence sektdriinden kamu yonetimine kadar tiim alanlar1 etkilemektedir. RFID,
barkod ve nesnelerin interneti gibi sensor bazli cihazlar inovatif tiriinlerin gelistirilmesine
olanak saglamaktadir. Mobil ve internet tabanli cihazlarin, konum farkindaligi olan,
kisiye 6zel ve icerik baglamli operasyon ve islemler i¢in firsatlar meydana getirdigi
belirtilmektedir. Mobil ve sensor tabanli Web 3.0 ve mobil analitigin, ddnemin 6ne ¢ikan
gelismeler oldugu belirtilmektedir. Her donemin one ¢ikan gelismeleri Tablo 5’te

gosterilmektedir.
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Tablo 5. Is Zekas: ve Analitigi Gelisimi

1ZA 1.0 1ZA 2.0 1ZA 3.0
Veri tabani yonetim sistemi Web tabanli, Mobil ve sensor-bazl
tabanli, yapilandirilmisg igerik | yapilandirilmamis igerik igerik
Ihs.k 1lsel. Verltabanl yonetim Bilgi alma ve ¢ikarma Konum-farkindalig1 analizi
sistemi ve veri depolama
ETL ve OLAP Fikir madenciligi Kisi-merkezli analiz
Gosterge paneli ve is karnesi Soru cevaplama Icerik-baglaml analiz
Veri madenciligi ve Web analitigi ve web S .
istatistiksel analiz zekasi Mobil gorsellestirme

Sosyal medya analitigi
Sosyal ag analizi

Mekansal-zamansal analiz

Kaynak: Chen, Chiang ve Storey (2012). Business Intelligence and Analytics: From Big Data to
Big Impact. MIS Quarterly, 36 (4), 1165-1188.

Lee (2017), Biiyiik Veri 2.0 olarak isimlendirdigi 2005 — 2014 yillar1 aras1 bu donemin
one ¢ikan gelismelerini, sosyal medya analitigi, duygu analitigi ve sosyal ag analizi olarak
siralamaktadir. Sosyal medya analitigi pazari, 2015 yilinda 1.6 milyar USD olarak
hesaplanmis olup bu saymnin 2020 yilinda 5.4 milyar USD’ye ¢ikacagi ongoriilmektedir
(ReportsnReports, 2016).

2010’lu yillarin akademi ve is diinyasi i¢in firsatlar1 degerlendirme agisindan heyecan
verici oldugu ve isletmelerin yeni gelismelere adaptasyon siirecine yonelik yatirimlar
yaptig1 belirtilmektedir. Bilgi sistemleri ve bilgisayar bilimi miifredatinin itinali bir
sekilde bu gelismeleri kapsayacak sekilde diizenlenmesi gerektigi vurgulanmaktadir
(Chen, Chiang ve Storey, 2012).

Biiyiik veri konseptinin farkindalik kazanmasiyla 6nde gelen sirketler biiyiik veri
projelerine yatirim yapmaya baglamistir. EMC, Oracle, IBM, Microsoft, Amazon, Google
ve Facebook bu sirketlerin basinda gelmektedir. IBM 2005 yilindan beri biiyilik veri
alaninda 16 milyar USD lik bir yatirim yapmistir. Akademi alaninda da ayni paralellikte
caligmalar ortaya ¢ikmistir. Nature 2008 yilinda biiylik veri iizerine, Science ise 2011
yilinda biiyiik veri ortaminda veri isleme iizerine 6zel bir say1 ayirmistir. 2012 yilinda
European Research Consortium for Informatics and Mathematics News (ERCIM), biiyiik

veri lizerine 0zel bir say1 yaymlamistir. Yine 2012 yilinin baginda Big Data, Big Impact
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(Biiyiik Veri, Biiyiik Etki) isimli rapor Isvi¢re Davos Zirvesi’nde sunulmustur. Raporda
biiyiik verinin altin veya nakit gibi bir maden oldugu vurgulanmaktadir. Uluslararasi bir
aragtirma sirketi olan Gartner, yayinladigi Hype Cycles from 2012 to 2013 sayisinda,
biiyiik veri isleme, sosyal analiz ve depolanmis veri analizini konularina, en fazla ilgi
ceken 48 teknoloji arasinda yer vermektedir. 2012 yilinda Amerika Birlesik Devletleri
200 milyon USD lik yatirimla “Biiyilik Veri Arastirma ve Gelistirme Plan1” baslatmistir.
Yine 2012 yilinda Japonya I¢ Isleri ve Iletisim Bakanligi, biiyiik veri alanindaki
teknolojik gelismenin ulusal bir strateji oldugunu belirtmistir. Ayni yil Birlesmis
Milletler, devletlerin daha iyi hizmet verme ve giivenligi saglama amaciyla biiyiik veriden
faydalanabilecekleri yoniinde rapor yaymlamistir (Chen, Mao ve Liu, 2014).

IBM’in Watson robotu, Google’un Glass yeniligi ve Microsoft’'un HDInsight hizmeti,
Amerika menseli sirketlerin 6ne ¢ikan biiyiik veri teknoloji kaynakl iiriinleri arasinda yer
almaktadir. Yapay zekaya sahip IBM Watson bilgisayar sistemi ile daha zeki bir gezegen,
Google Glass ile =zenginlestirilmis gergeklik ve Microsoft HDInsight ile
yapilandirilmamis veri araciliiyla isletmelerin gii¢lendirilmesi hedeflenmektedir (Tien,
2014).

Lee (2017), 2015 yilindan itibaren biiyiik veri alaninda yasanan gelismelere Biiylik Veri
3.0 vererek, gelecek donemde konseptteki en biiyiik degisimin, fotograf, ses ve video
verisini iceren nesnelerin interneti uygulamalar1 araciligiyla gerceklesecegini
belirtmektedir.

Nesnelerin interneti, cihaz ve sensorler araciligiyla herhangi bir insan miidahalesi
bulunmadan verinin internet ortaminda dolasimini saglayan bir teknoloji ekosistemi
olarak tanimlanmaktadir. Bu teknolojinin yayilmasiyla birlikte birbirine bagli cihaz ve
sensorlerin araciligiyla, e-ticaret ve sosyal medya siteleri biiyiik verinin baglica veri
kaynaklar1 konumuna gelecektir. General Electrics, havacilik ve saglik operasyonlarinda
kullanilmak {izere nesnelerin interneti sensorleri gelistirmektedir. Ayni zamanda sulama,
yem depolama ve agir ara¢ kullanimi hususlarinda kullanilan nesnelerin interneti
sensorleriyle tarim alaninda maliyetlerin diisiiriiliip karin arttirilmasi hedeflenmektedir.
Nesnelerin interneti teknolojisi catisi altinda kullanilan sensorler yayginlastikca siirekli
ve gercek zamanli veri kullanimina dayanan “streaming analytics” tekniklerinin
kullanilacag: 6ngoriilmektedir. Saglik alaninda olasi fiziksel ve davranigsal degisimlerin,
finansal alanda ise gerekli finansal regiilasyonlarin saptanmasi, “streaming analytics”

tekniginin 6rnek olarak kullanilabilecegi vakalardir.
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2.2.3 Bilyiik Veri Analitiginin Uygulanmasinda Yasanan Zorluklar

SAS (2013), biiyiik veri kapsaminda karsilasilmasi muhtemel zorluklari, veri isleme hizi,
veri yorumlama, veri kalitesi, veri gorsellestirme ve verideki istisnalari ele alma olarak
siralamaktadir. Bagka bir calismada ise veri kalitesi, veri giivenligi, veri gizliligi, yatirim
getirisi kanitlama, veri yonetimi ve veri bilimcileri kitligi, biiyiik veride yasanilacak
zorluklar olarak yer almaktadir (Lee, 2017). Davenport (2014), DELTA (data, enterprise,
leadership, targets, analysts) adin1 verdigi listede veri, girisimcilik, liderlik, hedefler ve
analistleri, biiyiik veri teknolojisini uygulamada kritik faktorler olarak gostermektedir.
Bunlardan baska diger etkenleri ise gerceklere dayali karar verme, organizasyon, kiiltiir,
i varsayimlarint ve analitik modelleri siirekli gézden gegirme ve analiti§i ana is
stireclerine dahil etme olarak siralamaktadir.

Assoncao ve diger. (2015), veri ¢esitliligini, veri depolamay1, veri entegrasyonunu ve veri
isleme — kaynak yonetimini biiyiik verinin uygulamasinda yaganmasi1 muhtemel zorluklar
olarak siralamaktadir. Calismada c¢alisan yeteneginin Onemine dikkat cekilerek, bu
hususta yasanacak bir problemin teknik yeterliliklerle ¢coziilemeyecegini belirtmektedir.
Ust yonetim destegi, genel olarak analitik araglardan faydalanma hususunda bariyer
olusturacak potansiyele sahip bir konudur (Russom, 2011). McAfee ve Brynjolfsson
(2012), liderlik, yetenek yonetimi, teknoloji, karar verme ve oOrgiit kiiltlirii konularinin
bliylik veri teknolojisinden faydalanmada etkili oldugunu belirtmektedir. Acgik ifade
edilmis is gereksinimi, giiglii destek, isi ve analitik stratejisi uyumu, karar verme kiiltiiri,
giiclii bir veri altyapisi, dogru analitik araclar1 kullanma ve ¢alisanlarin yetkinligi, biiyiik
veri teknolojisini kullanmak isteyen isletmelerin basarilt olma kriterleri olarak
gosterilmektedir (Watson, 2014). Ularu, Puican, Apostu ve Velicanu (2012), biiyiik veriyi
anlama, yeni teknolojilere adapte olma, bilgi teknolojileri calisanina olan ihtiya¢ ve
gizlilik-giivenlik konularini biiyiik veri zorluklar1 olarak siralamaktadir.

Shi (2014), yari-yapilandirilmis veriyi yapilandirilmis formata doniistiirme, karmagiklik,
belirsizlik, sistematik modelleme, veri heterojenligi — bilgi heterojenligi — karar verme
heterojenligi arasindaki iliskiyi anlama hususlarmin, biiyiikk veriden faydalanma
noktasinda muhtemel zorluklar olabilecegini belirtmektedir. Sivarajah ve diger. (2017),
biiyiik veri zorluklarini farkli basliklar altinda toplamaktadir. Yaptiklar1 ¢aligmaya gore
biiylik veri zorluklari, veri zorluklari, stire¢ zorluklar1 ve yonetim zorluklar1 olmak iizere
iice ayrilmaktadir. Veri zorluklar1 ayn1 zamanda biiyiik veri boyutlar1 olan hacim, hiz,

cesitlilik, degiskenlik, dogruluk, gorsellik ve degerden meydana gelmektedir. Siireg
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zorluklarinda ise veri temini ve depolama, veri madenciligi ve temizleme, veri toplama
ve entegrasyonu, analiz ve modelleme ve veri yorumlamadan olusmaktadir. Yonetim
zorluklar1 basligi altinda ise gizlilik, gilivenlik, veri yonetimi, veri-bilgi paylasimi,
operasyonel maliyetler ve veri sahipligi yer almaktadir. Bagka bir ¢calismada ise biiyiik
veri ve yonetimine yeni olma, yonetim destegi ve ¢oziim tasarimlar1 ve yapisi, biiylik veri
zorluklar1 olarak siralanmaktadir (Russom, 2013). Jin, Wah, Ceng ve Wang (2015), veri
karmagikligini, veri isleme karmasikligini ve sistem karmasikligini biiytik verinin 6niinde
yer alan muhtemel engeller olarak siralamaktadir. IBM (2012) raporunda, is vakasi
aciklamasi, biiyiik verinin nasil kullanilacagi, veri kalitesi, analitik yetenekler, teknik
yetenekler, yonetim odagi ve destegi konularinin, biiyiik veriden faydalanmanin dniindeki
engeller oldugu belirtilmektedir. Chen ve Zhang (2014), veri temini ve depolama, veri
doniisiimii, veri besleme, veri analizi ve veri gorselligi konulart muhtemel biiyiik veri
zorluklar1 olarak listelemektedir. Veri gosterimi, veri fazlaligi, veri sikistirmasi, veri
yagam siiresi yonetimi, analitik mekanizma, veri giivenilirligi, donanimsal enerji
yOnetimi, veri tiiketimi, veri 6l¢gekleme ve birimler arast koordinasyon konularinin, biiyiik

veriden faydalanmada kritik hususlar oldugu belirtilmektedir (Chen, Mao ve Liu, 2014).

2.2.4 Biiyiik Veri Analitigi ile Hedeflenen Iyilestirmeler

McKinsey Enstitiisii yayinlamis oldugu raporda, biiyiik veri teknolojisinin verimli bir
sekilde kullanimiyla, Z belirtmektedir (Manyika ve diger., 2011). Bir ¢alismada biiyiik
veri teknolojisinin operasyonel verimliligi arttirma, stratejik karar1 bilgilendirme, daha
iyl miigteri hizmeti sunma, yeni iiriin ve hizmetlerin sunumu, miisteri deneyimi, yeni
pazarlarin saptanmasi, pazara giris hizinin arttirilmasi ve yeni diizenlemelere adaptasyon
konularinda iyilestirmeler sundugu belirtilmektedir (Chen ve Zang, 2014). Jin ve diger.
(2015), biiylik verinin sundugu avantajlar1 alti baghk altinda toplamaktadir: Ulusal
gelisme, endiistriyel gelisme, bilimsel gelisme, disiplinlerarasi arastirma alaninin
gelismesi, insanlarin simdiki zamani daha iyi algilamasi ve gelecegin daha iyi
ongoriilmesi. Manyika ve diger. (2011), etkin biiyiik veri kullanimi sonucunda iilke
yonetimsel faaliyetlerinde yillik %15-20 oraninda tasarruf edilebilecegini belirtmektedir.
Yin ve Kaynak (2015) yaptiklar1 c¢alismada, biiylik verinin miisteri odakli sonug,
operasyonel optimizasyon, finansal yonetim ve risk yonetimi, yeni ig modeli ve ¢alisanlar

arasi is birligi hususlarinda iyilestirmelerde bulunacagini belirtmektedir. IBM (2012)’in,
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1.067 katilimciya sordugu “Biiylik veri ile isletmenizde neyi hedefliyorsunuz?”’ sorusuna,
%49 oraninda miisteri odakli ¢iktilar, %18 oraninda operasyonel optimizasyon, %15
oraninda risk/finansal yonetimde iyilestirme, %14 oraninda yeni is modeli ve %4
oraninda c¢alisanlar arasi is birligi yoniinde cevap verilmistir. Lee (2017), biiyiik veri
teknolojisinin etkilerini, kigisellestirilmis pazarlama, daha iyi fiyatlama, maliyet tasarrufu
ve gelistirilmis miisteri hizmeti olarak siralamaktadir. Biiyiikk verinin akilli sehir
uygulamalar1 iizerindeki etkisini arastiran bir ¢aligmada, biiyiik verinin akilli saglik
hizmeti, akilli enerji, akilli ulasim, akilli gevre, akill giivenlik, akilli egitim ve akilli kamu
yonetimi alanlarinda iyilestirmede bulunabilecegi belirtilmektedir (Nuami, Neyadi,
Mohamed ve Al-Jaroodi, 2015). Russom (2013), 2.583 katilimci ile gergeklestirdigi anket
ile biiyiik veriden elde edilmesi diisiinlilen faydalarin, veri analitigi, bilgi kesfi, daha
tutarli ¢ikarimlarda bulunma ve satis ve pazarlama aktivitelerinin gelisimi oldugunu
belirtmektedir. Sheng, Amankwah-Amoah ve Wang (2017) yaptiklar1i meta analiz
caligmasinda, biiytlik veri etkilerini, organizasyon alaninda veri yonelimli karar verme,
ekosistem degisimi ve yonetim siireglerinde iyilesme; operasyon alaninda gergek zamanli
kontrol, maliyet ve risk diisiisii ve inovasyon; pazarlama alaninda online gelisim,
kisisellestirme, miisteri ve pazarin daha iyi anlagilmasi; bilgi yOnetiminde veri
yonetimindeki zorluklar1 ve analizi iyilestirme ve ileri algoritmalarin kullanimi ve diger
alanlarda ise isletme performansi, seffaflik ve katilimcilik ve yabanci pazarlar1 daha iyi
anlama olarak siralamaktadir. Wamba, Akter, Edwards, Chopin ve Gnonzou (2015),
insan kararlar1 yerine otomatiklestirilmis algoritmalarin kullanimi, gereksinim ihtiyacinin
saptanmasi, performans iyilestirme, yeni inovatif ig modelleri, {iriin ve servislerinin
gelistirilmesi, popiilasyonun segmentasyonu ve seffafligi arttirma konularinin, biiyiik veri
teknolojisi ile iyilestirilebilecegini belirtmektedir.

BV A’nin, bir¢ok bilgi teknolojileri yeniliklerinde oldugu gibi maliyet tasarrufu, zaman
tasarrufu, yeni tekliflerin gelismesi ve is kararlarin1 destekleme hususlarinda kazanimlar
getirdigi belirtilmektedir. Bir terabayt veri depolamanin maliyeti, iliskisel veri tabaninda
senelik 37.000 USD, veri uygulamasinda 5.000 USD iken Hadoop kiimesinde c¢oklu
paralel sunucular sayesinde sadece 2.000 USD’dir. Ayrica Hadoop kiimesi, 6nceki iki
sisteme kiyasla daha hizli veri isleme potansiyeline sahiptir. Ancak kullanilan sistem
gelistikce onu kullanan miihendis veya veri bilimcilerinin de maliyeti artmaktadir. Biiyiik

veri ile maliyet tasarrufu ikincil bir hedef te olabilir. Birincil hedef olan yeni {iriin veya
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teklifi, biiylik veri teknolojisini kullanarak daha ucuz maliyetle gerceklestirilmektedir
(Davenport, 2014).
Biiyiik veri ile zaman tasarrufunda bulunmak isteyen isletmelerin oncelikle iliskili is
stireclerini iyice analiz etmeleri gerekmektedir. Odaklanilmasi gereken bir bagka husus
ise bliylik veri aracilifiyla kazanilan zamanla ne yapilacagidir. Muhtemel cevaplar
asagidaki gibi olabilir (Davenport, 2014):

e Kiritik alanlarda isletme performansini etkileyen faktorleri daha iyi anlamak

amaciyla daha fazla model calistirma
e Daha iyi sonuglar elde etme amaciyla modeli daha fazla calistirma
e Gergek zamanl teklifler sunmak amaciyla modelde daha fazla degisken
kullanma

e Beklenmedik durumlara daha hizli cevap verme
Davenport (2014), biiyiik veri teknolojisi kullanilarak yapilabilecek en iddiali hamlenin
yeni {irlin ve hizmet teklifi gelistirmek oldugunu belirtmektedir. LinkedIn ve Google bu
alanda gelistirdikleri yeni iiriin ve hizmetlerle biiyiik veri teknolojisinden faydalanmada
lider konumda yer almaktadir. LinkedIn yeni baglant1 kurma, Google ise temel arama ve
reklam algoritmalarinda biiyiik veriyi kullanarak miisterilerine son derece gelistirilmis
hizmetler sunmaktadir.
Biiyiikk veriyi kullanmada bir diger hedef olan is kararlarin1 destekleme, halihazirda
geleneksel analitik araciligi ile gergeklestirilebilen bir hedeftir. “Miisteriye hangi teklifler
sunulmal1?”, “Depoda ne oranda stok tutulmal1?”, “Kisa zamanda sadakati kalmayacak
miisteri nasil tespit edilir?”, “Uriin/hizmet nasil fiyatlandirilmali?”” sorulari, bu yoénde
geleneksel analitige kiyasla daha fazla yapilandirilmamis veri kullanildig: siirece biiyiik
veri teknolojisi kapsamina girmektedir (Davenport, 2014).
Ragueso (2018), ¢aligsmasinda, biiyiik veri teknolojisi araciligiyla elde edilen kazanimlart
islemsel, stratejik, doniisiimcii ve bilgilendirme olarak dérde ayirmaktadir. islemsel
faydalar baslig1 altinda tedarik zinciri yonetiminde tasarruf, operasyon maliyetinin
azaltilmasi, iletisim maliyetinin azaltilmasi, iggiliciiniin artmasindan kaginma, finansal
kaynaklarin degerlerinde artis ve calisan iiretkenliginde artis yer almaktadir. Stratejik
kazanimlar altinda, rekabet avantaji elde etme, bilgi teknolojilerini isletme stratejisi ile
uyumlu hale getirme, degisime hizli cevap verme, miisteri iliskilerinde iyilesme ve daha
iyi iirlin ve hizmet sunma yer almaktadir. Doniisiimsel kazanimlarda ¢alisanlarin yetenek
seviyesinde artis, yeni is firsatlarinin olusumu, yeteneklerin gelistirilmesi ve is

modellerinin gelismesi yer almaktadir. Son olarak bilgilendirme kazanimlarinda ise
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veriye daha hizli ve daha kolay erigim, veri yonetimi iyilestirmesi, veri tutarliliginin

arttirtlmasi ve verinin daha kullanigl formatta sunulmasi yer almaktadir.
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3. ORGANIZASYON TASARIMI

3.1 Organizasyon Kavram

Bir hastane, bir okul ya da bir is merkezini gérmek ve gézlemlemek miimkiindiir. Ancak
soyut bir kavram olan organizasyonlari farketmek olmayabilir. insanoglu her ne kadar
farkinda olmasa da diinyaya geldigi anda basit anlamda bir organizasyona dahil
olmaktadir. Yasami boyunca iiyesi oldugu organizasyonlarin sayisi ve niteligi degismekte
ve bu degisimle birlikte iliskiler karmagik hale gelmektedir.

Literatiirde “Orgiit” terimi olarak ta kullanilan organizasyon kavrami, diger yonetim
konularindan ayrilarak ayri bir calisma alan1 haline gelmistir. “Orgiit Kiiltiirii”, “Orgiitsel
Davranis”, “Orgiit Teorisi”, “Orgiitsel Adalet” ve “Orgiitsel Baglilik” gibi birgok
konunun temel yap1 birimi organizasyondur.

Mintzberg (1979), organizasyonun, is giiciiniin gorevlere ayrilmasi ile bunlarin koordine
edilmesinin toplamindan meydana geldigini belirtmektedir. Islevsel bir tanimda ise
organizasyon, kisilerin arzu ettikleri bir sonucu elde etme ugruna eylemlerini koordine
etmeye yarayan bir ara¢ olarak tanimlanmaktadir (Deitzer, Shilliff ve Jucius, 1979).
Bir¢ok tanimi bulunan organizasyon kavramimi simgeleyen kelimelerden birisi
“diizen”’dir. Dolayisiyla organizasyon kavrami kisaca bir diizeni, diizenlemeyi ya da
diizene koymay1 ifade ederken, genis anlamda 6nceden planlanan is iliskilerinin meydana
getirdigi bir yapi, iskelet ve sema anlamina gelmektedir (Kogel, 2015).

Daft (2004) organizasyonu, g¢evreyle iligkili olan, belli hedeflere sahip diizenli ve
yapilandirilmis sistemler olarak tanimlamaktadir. Bagka bir tanimda ise organizasyon, bir
ya da daha fazla hedefi olan ve bu hedeflere ulagmak icin toplanan insanlardan olusan bir
yap1 olarak tanimlanmaktadir (McNamara, 2006). Dolayisiyla bir organizasyon i¢in en
az iki kisi gerekmektedir. Campbell ve Craig (2005), organizasyonu bir sosyal varlik
olarak tanimlayarak, birlikte bir hedefe ulasmak i¢in toplanan bireylerden ve performans
olgiitlerinden meydana geldigini belirtmektedir. Daha genis perspektife sahip bir tanimda
ise organizasyon, hedef yonelimli, yapilandirilmis ve koordine edilmis, ayn1 zamanda dis
cevreyle iligkili bir sosyal sistem olarak yer almaktadir (Daft, Murphy ve Willmott, 2010).
Organizasyon kavraminin tanimi, onu ele alan ¢aligmanin bakis acisina bagl olarak
degismektedir. Literatiirde mikro ve makro olarak ele alinabilen organizasyon kavrami,

mikro boyut altinda sosyal psikolojik ¢aligmalar, makro boyut altinda ise yap1 — siireg
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caligmalar1 ve ekolojik sistem ¢aligmalar1 altinda incelenmektedir (Kates ve Galbraith,
2010; Mirze, 2016). Bu calismada organizasyon, bir makro boyut olarak yap1 — siireg
caligmalar1 baglig1 altinda incelenmektedir. Bu bakis agisina gore organizasyon, bir yap1

ve bu yapiy1 meydana getiren siireclerden olusmaktadir.

3.1.1 Bir Yap1 Olarak Organizasyon

Organizasyon yapisi, Orgiitsel hedeflere ulagsmak amaciyla, bireylerin kaynaklari
kullanma seklini kontrol ve bireylerin faaliyetlerini koordine eden, bigimsel gorev ve
otorite iliskiler sistemi olarak tanimlanmaktadir (Barnard, 1948; Etzioni, 1964). Bu
haliyle organizasyon, motivasyon ve koordinasyonu kontrol etmekte ve organizasyon
davranigina yon vermektedir (Jones, 2017). Ayrica, organizasyon yapisinin c¢evre,
teknoloji ve insan kaynaklarini igeren kosullara bir tepki oldugunu savunan Jones (2017),
organizasyon biiyiidiik¢e ve farklilagtik¢a yapinin gelistigini belirtmektedir (Lawrance ve
Lorsch, 1967). Campbell ve Craig (2005) organizasyon yapisini, birbirinden
farklilagtirllmig isgilicii arast iligkilerin ve bu iligkilerin meydana getirdigi rollerin
modellenmesi seklinde tanimlamaktadir.

Organizasyon bir yap1 olarak ele alindiginda, bir iskelet veya semadan bahsedilmektedir.
Bu iskeletin temel Ogeleri ise dnceden planlanmis olan iliskilerdir. Kogel (2015), bu
iligkileri ii¢ temel baslik altinda toplamaktadir; is — i, is — insan ve insan — insan iliskileri.
Bu siniflandirmaya gore is — is iliskileri, bir organizasyonu dnceden belirlemis oldugu
amaca ulastirmak i¢in yapilmasi gereken iglerin belirlenmesi ve bu iglerin birbirleriyle
iligkilendirilmesi anlamina gelmektedir (Burack, 1975). Buradaki is iliskisi iki tiirlii
gerceklesmektedir; birincisi is ve onu olusturan alt islerle olan dikey iligki, digeri ise bir
isin diger islerle iliskisi anlamina gelen yatay iliskidir. Kurulan bu is iligkileri sonucu bir
is grubu veya bagka bir deyisle sorumluluk alani ortaya ¢ikmaktadir.

Ikinci tiir iliski olan is — insan iliskisi, dnceden belirlenmis ama¢ dogrultusunda yapilmasi
gereken isleri gerceklestirmek iizere insan kaynaginin niteliginin belirlenmesi ve i —
insan uyumunun ger¢eklesmesidir. Bir organizasyonda gerceklestirilen cesitli isler
bulunmaktadir ve her isin gerektirdigi bilgi, yetenek ve tecriibe isin niteligine bagli olarak
degisebilmektedir. Dolayisiyla is — insan iliskisinde, yapilan is kadar onu yapacak

caligsanin da kritik 6neme sahip oldugu is — insan uyumu ger¢eklesmektedir.
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I1k iki iliski tiirii organizasyonun teknik yoniinii incelemektedir. Ugiincii iliski olan insan
— insan iligkisinde ise sosyal iligkiler s6z konusudur. Bu iliski tiirii, her iki tarafinda
insanin yer almasi nedeniyle en karmagik iligki olarak kabul edilmektedir. Burada iki tiir
iligki s6z konusudur; formal ve informal iliski. Formal iliski ¢alisanlar arasi is iliskileri
anlamina gelirken, informal iligki dnceden tanimlanamayan ve bilinemeyen iligkilerdir.
Orgiitsel buzdagi, bu ayrimi agiklama acisindan giizel bir metafordur (Hellriegel ve
Slocum, 1979). Bir organizasyonun goriinen ylizii formal (is tanimlari, planlama,
hiyerarsi, departmanlar vb.) kismini, ilk bakista goriilmesi miimkiin olmayan yiizii ise
informal (gruplar, ¢alisanlar arasi iligkiler, gii¢, motivasyon, giiven vb.) kismini temsil
etmektedir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 1979).

“Neden organizasyonlara ihtiya¢ duyulur?”” sorusunun cevabi yukaridaki tanimlarda yer
almaktadir. Organizasyonla ilgili her bir tanim birden fazla insani icermektedir.
Dolayisiyla “Neden organizasyonlara ihtiya¢ duyulur?” sorusu cevaplanmadan once
“Neden bagka insanlara ihtiya¢ duyulur?” sorusunun cevaplanmasinin daha dogru olacagi
diisiiniilmektedir. Insanlar tek basina giiclerinin yetmedigi islerde baska insanlarin
yardimina ihtiya¢ duymaktadir. Tarihte yer alan cesitli uygarliklardan glinlimiize kadar
bu gercek degismemektedir. Misir, Roma, Yunan, Cin ve Hint medeniyetlerinin
oncesinde de gerek kii¢lik gerek biiyiik organizasyonlarin kuruldugu ve belirlenen ortak
bir amag¢ dogrultusunda islevlerini siirdiirdiikleri bilinmektedir (Morgan, 2006). Eski
tarihte daha ¢ok askeri alanda kendini gosteren organizasyon kavrami, giiniimiizde ¢ok
daha genis bir uygulama alanina sahiptir.

Toplumun en kiigiik yap1 birimi aileden, alt boliimleri diinyanin ¢esitli bolgelerine
yayilabilen uluslararasi isletmelere kadar genis bir etki alanina sahip organizasyonlar, kar
amaci giiden ve kar amaci glitmeyen olarak temelde ikiye ayrilmaktadir. Kar amact
giitmeyen isletmelere 6rnek olarak belediyeler, sivil toplum orgiitleri ve sendikalar vb.
verilebilir. Toplumun ihtiyaglarini karsilamak tiizere olusturulan ve bu hizmet sonucu
gelir elde etmeyi bekleyen kiigiik — orta — biiyiik dlgekteki isletmeler ise kar amaci giiden
isletmeler olarak tanimlanmaktadir.

Jones (2017) organizasyonlarin varlik nedenlerini su sekilde siralamaktadir:

e Uzmanlagmayi ve is boliimiinii arttirma
e Biiyiik 6l¢ekli teknolojiyi kullanma

e Dis cevreyi yonetme

e Islem maliyeti ekonomisi yapma

e Gii¢ ve kontrol uygulama
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Tiim bu bilgiler dogrultusunda bir yap1 olarak organizasyon, D
Mintzberg (1979)’in “Organizasyonun Boliimleri: Organizasyonun Bes Pargasi” baglikl

caligmasinin detaylar1 Ek-1’de yer almaktadir.

3.1.2 Bir Yonetim Siireci Olarak Organizasyon

Organizasyon, bir yap1 ve iskelet anlamina geldigi gibi ayn1 zamanda “organize etme”
eylemi anlamina da gelmektedir. Bu islevi ile organizasyon, ilk olarak 1920’lerde Henri
Fayol’un tanimladig1 bes yonetim faaliyetinden biridir.

Kogel (2015) yonetimi, bagkalar1 vasitasiyla is gorme olarak tanimlamaktadir. Y 6netim,
bir organizasyonun amacina ulasmak i¢in kaynaklarini etkili ve verimli kullanmasi olarak
tanimlanmaktadir (Mirze, 2016). Dolayistyla yonetici ve organizasyon arasinda ikili bir
iligki bulunmaktadir (Hall, 1977). YOneticisiz organizasyon veya organizasyonsuz
yoneticinin olamayacagi belirtilmektedir (Hampton, 1977). Dogal kaynaklar, emek,
sermaye ve girisimci, yoneticinin elindeki iiretim faktorleridir. Yoneticiden bu iiretim
faktorlerini bir araya getirerek isletmeyi amacina ulagtirmasi beklenmektedir. Yonetim
islemi, birbirini takip eden bes siirecten olugmaktadir:

Planlama
Organizasyon
Yiiriitme (Uygulama)
Koordine Etme
Kontrol

Yonetim faaliyeti, isletmenin amacina ulagsmasi i¢in gerekli yol ve araglarin belirlendigi
planlama safhasiyla baglamaktadir. Planlama, isletmenin amacinin ne oldugu, bu amaca
ulagsmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigi, bilginin toplandigi, analiz ve tahminlerin
yapildig1 ve nihayet karar verme isleminin gergeklestigi safthadir. Karar verme siireci
baslt basina bir yonetim konusu olup, amag¢ belirleme, amac¢ irdeleme, alternatif
belirleme, alternatif degerleme ve secim kriteri belirleyip secim yapma evrelerinden
olusmaktadir (Kogel, 2015).

Organizasyon, planlama evresinden sonra gelen ikinci yonetim faaliyetidir. Bu evrede,
isletmenin kaynaklar1 ve iiretim faktorleri bir araya getirilerek belli bir diizene
sokulmaktadir. Yapilacak isler ve bu islerin boliinmesi, isler arasi iligkilerin
diizenlenmesi, gérevlerin olusturulmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, belirlenen

gorevlere caligsanlarin atanmasi ve fiziki yerlesim diizeninin tasarlanmasi gibi konular
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organizasyon sathasi altinda gerceklestirilmektedir (Mirze, 2016). Organize etme
siirecinde gergeklestirilen faaliyetler su sekilde siralanabilir (Hicks ve Gullett, 1976;
Tosun, 1978):

Amag dogrultusunda gercgeklestirilecek olan gorev, i ve faaliyetlerin belirlenmesi

Gorevlerin belli bir kurala gore gruplanarak islerin olusturulmasi

Islerin belli kistaslara gore gruplanarak is gruplarinin olusturulmasi

Olusturulan i gruplarmin  kademeler  aracilifiyla  farklilastirilarak

mevki/pozisyonlarin olusturulmasi

Pozisyonlarin belli bir kurala gore birlestirilerek boliimlerin olusturulmasi

e Onceki asamalarda belirlenen gorev, is, is grubu ve pozisyonlarla ilgili tanimlarin
yapilmasi

e Bu pozisyon/mevkilere yerlestirilecek ¢alisanlarin se¢imi ve atanmasi

Andersen (2002) organizasyon siirecini, amaci gergeklestirme dogrultusunda islerin
dikey, yatay ve mekansal olarak farklilastirma seklinde ifade etmektedir. Bu anlamda
“farklilagtirma” ve “koordinasyon” kelimeleri organize etme eylemini Ozetleyen iki
kavramdir. Tiim bu a¢iklamalardan sonra organizasyonun asagidaki tanimlari biinyesinde
barindirdig: sdylenebilir (Kogel, 2015):

e Bir yonetim faaliyeti

e Teknik ve sosyal yonii bulunan bir diizenleme

e Belli bir amag¢ dogrultusunda ¢alisanlarin ¢abalarini bir araya getirdikleri yapisal
bir siireg

e C(Calisanlarin ancak bagkalariyla gerceklestirebilecekleri, bilgi, yetenek ve

tecriibenin bir araya getirilmesini saglayan isboliimii ve koordinasyon sistemi

Sosyal canli

Insan — is — teknoloji 6gelerini bir araya getiren bir sistem

Isletmedeki is, pozisyon ve bunlar arasindaki iliskiyi gdsteren bir yapi

Bilgiyi igleyen sistem

Isletmenin bilgi sermayesini kullanan yap1

Degisen ¢evre kosullarina igletmeyi adaptasyonunu saglayan bir arag

Diger bir yonetim faaliyeti olan yiiriitme, planlama ve organizasyon safthalar1 sonucu
olusan yapinin harekete gegirilmesi anlamina gelirken, koordinasyon sathasi, isletmenin
gerek i¢c gerek dis cevresiyle esglidimlenmesi ve koordineli bir sekilde calismasi
anlammna gelmektedir. Son yonetim faaliyeti olan kontrol sathasinda ise isletmenin
onceden belirlemis oldugu amaglara ulagma performansi analiz edilmektedir. Bu evrede,
geribildirim, ileribildirim ve eszamanli kontrol araglartyla isletme denetlenmekte ve elde

edilen bulgular 15181nda gerekli diizenlemeler yapilmaktadir.
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3.2 Organizasyon Tasarimi ve Boyutlar:

“Organizasyon tasarimi (organizational design)” kavrami, “organizasyon yapisi
(organizational structure)” (Chandler, 1962; Galbraith, 1995; Miles ve Snow, 1978) ve
“organizasyon mimarisi (organizational architecture)” (Nadler ve Tushman, 2003)
kavramlariyla es anlamli olarak kullanilmaktadir (Aumbry ve Tremblay, 2018).

Tasarim konusunun farkli bilim dallarinin ortak bir gérevi oldugunu belirten Simon
(1969), mimarlik ve miihendislik bdliimlerinin tasarim konusuna verdigi énem kadar
hukuk, egitim ve isletme fakiiltelerinin de vermesi gerektigini savunmaktadir. Tasarim,
bir sistemi degistirme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Mintzberg, 1979). S6z konusu
organizasyon oldugunda ise organizasyon tasarimi, organizasyon yapisini meydana
getiren iligkilerin sekil ve nitelik agisindan aldigir goriintii olarak tanimlanmaktadir
(McFarland, 1979). Sonu¢ olarak ortaya kisilere bagli olmayan formal bir iskelet
cikmaktadir (Kogel, 2015). Organizasyon tasarimi, organizasyonun hedeflerine
ulagsmasinda 6nemli olan bilgi akisinin kesfedilmesi ve bu bilgi akis1 sonucunda gerekli
olan yapinin incelenmesini ifade etmektedir (Simon, 1967).

Galbraith (1973) organizasyon tasarimini, organizasyonun belirledigi misyon ve strateji
dogrultusunda, yapi, siireg, liderlik, insan kaynagi ve uygulamalarinin uyumlu hale
getirildigi sistematik bir yaklagim olarak tanimlamaktadir. Bu durumda en iyi
organizasyon tasarimindan s6z edilememekle birlikte her bir organizasyon i¢in tasarim
parametreleri farkli degerler alabilmektedir. Miller ve Friesen (1984)’a gore
organizasyon tasarimi, stratejilerin, insan kaynagi uygulamalarimin ve bilgi-is
stireclerinin uygulanmasi ve gelistirilmesine yonelik hesap verilebilirlik ve sorumluluk
yapilanmasidir. Robbins (1990) sade bir ifadeyle organizasyon tasarimini,
organizasyonun hedefine ulagmasi icin organizasyon yapisinin kurulmasi ve
degistirilmesi olarak tanimlamaktadir.

Churchill (1997) organizasyon tasariminin, formal yapi, is uygulamalarinin tasarimi,
informal organizasyonun dogasini ve c¢alisanlarin se¢imi, sosyalizasyonu ve gelisimi
konularint igerdigini belirtmektedir. Organizasyon tasariminin kolektif davranigin
olusmasina imkan taniyan bir ara¢ oldugunu savunan Greenwood ve Miller (2010),
organizasyon tasarimini, kaynaklarin ve insanlarin belirlenmis hedefler dogrultusunda
organize edilmesi olarak tanimlanmaktadir.

Organizasyon tasarimi, o olarak tanimlanmaktadir. Organizasyon tasariminin amacinin,

calisanlarin motivasyonunu organizasyonun menfaatleriyle uyumlu hale getirmek ve
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giinliik kararlarda bu uyum dogrultusunda karar alinmasint saglamak oldugu
belirtilmektedir. Ayn1 sekilde organizasyonel yeteneklerin gelistirilerek rekabet avantaji
elde etmenin, organizasyon tasariminin temel amaci oldugu vurgulanmaktadir (Kates ve
Galbraith, 2010; Jones, 2017). Jones (2017)’a goére organizasyon tasarimi,
organizasyonun amaglarina ulasmasi dogrultusunda gerekli faaliyetleri gerceklestirmek
tizere yOneticilerin yap1 ve kiiltiirii se¢ip yonettikleri siirecin adidir.

Ik zamanlar organizasyon yapist ile es anlamli olarak kullanilan organizasyon tasarimi
kavrami, zaman icinde strateji basta olmak flizere diger boyutlar ile araciligiyla
iligkilendirilmistir. Asagida, organizasyon tasariminin strateji, organizasyon yapisi,

stirecler, 6diil sistemi ve insan kaynaklar1 boyutlari incelenmektedir.

3.2.1. Strateji

Isletme ve diger disiplinlere askeri literatiirden gecen strateji kavrami, kaynaklarin en
etkili ve ekonomik sekilde kullanilarak nihai hedefe ulagilmasi anlamina gelmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2013). Bir askeri birlik, diismanlarinin durumunu, giiclii yénlerini,
avantaja doniistlirebilecek firsatlar1 ya da kaginmasi gereken tehditleri goz Oniinde
bulundurarak bir yol haritast belirlemektedir. Askeri anlamda g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken hususlarin isletmeler i¢in de gegerli oldugu sdylenmektedir.
Isletmeler, faaliyet gosterdikleri sektdrde diger isletmelerle rekabet icine girerek
varliklar1 siirdiirme ve ortalama iistii getiri saglama hedefi tasimaktadir (Ulgen ve Mirze,
2013).

Porter (1980), operasyonel etkinlik ile stratejinin birbiriyle karistirilmamasi gerektigini
belirtmektedir. Operasyonel etkinlik, benzer faaliyetleri rakiplerden daha iyi yapmak ve
yiirlitebilmek anlamina gelirken strateji, rakiplerden farkli faaliyetler yiiriitme veya

benzer faaliyetleri rakiplerden farkli yollarla yapma anlamina gelmektedir.

3.2.1.1 Strateji Kavram

Snow ve Hrebiniak (1980), stratejinin tek bir faktdr lizerinden tanimlanamayacak
derecede karmasik bir yapiya sahip oldugunu belirtmektedir. Ansoff (1965) stratejiyi,
isletme faaliyetleri ve iiriin pazarlart arasinda iligki kurma olarak tanimlamaktadir.

Chandler (1977)’e gore strateji, bir isletmenin uzun vadeli ama¢ ve hedeflerini

63



belirlemesi ve bu dogrultuda kaynaklarini temin suretiyle faaliyet planlama yapmasi
anlamina gelmektedir. Drucker (1999), stratejinin isletmenin amacina ulagsmada firsatci
olmasina yardimci oldugunu belirtmektedir. Mintzberg (1987)’e gore stratejinin bes
tanim1 bulunmaktadir (5P); plan olarak strateji, yaniltma (ploy) olarak strateji, siire¢
icinde olusan (pattern) strateji, pozisyon (position) olarak strateji ve perspektif
(perspective) olarak strateji. Porter (1996)’a gore strateji, bir isletmenin tiim etkinlikleri
arasindaki uyumu saglamak anlamina gelmektedir. Ansoff (1965)’a gore stratejinin dort
onemli bileseni bulunmaktadir; faaliyet alani, faaliyet alanindaki isletmenin yaptigi
tercihler, rekabet avantaj1 ve sinerji.

Daft (2004) stratejiyi, 2olarak tanimlamaktadir. Hedefler isletmelerin nereye gidecegini
belirtirken, stratejiler belirtilen hedefe nasil gidileceginin planit anlamima gelmektedir.
Jones (2017) stratejiyi, rekabet iistiinliigii elde etme ve rakiplerden daha iyi performans
sergileme amaciyla, yoneticilerin temel yetenekler iizerinde aldiklar1 kararlar ve
faaliyetler dizisi olarak tanimlamaktadir. Ulgen ve Mirze (2013)’ye gére strateji,
“rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak icin belirlenmis, nihai sonuca
odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugudur.”

Porter (1980), stratejinin ii¢ temel ilkesinin bulundugunu belirtmektedir. Birincisi,
stratejinin essiz, degerli ve farkli bir faaliyet alanina yonelik olmas: gerektigidir. Ikincisi,
rekabette takas (trade-off) yapip nelerin yapilmamasi gerektigini belirleme zorunlugu ve
liciinciisii, belirlenen stratejinin isletme faaliyetleriyle uyumlu olmasidir. Isletmeler
rekabet avantajini igsel ya da digsal faktorler araciligiyla yakalamaya caligmaktadir.
Dissal faktorlere yonelen isletmeler, dncelikle dis ¢evre analizi yaparak uygun bir sektor
arayisina girerken, igsel faktorlere odaklanan isletmeler kaynak ve yeteneklerini
gelistirmeye calismaktadir.

Kates ve Galbraith (2010) stratejiyi, bir isletmenin basartya ulagsmak ic¢in kullandigi
formiil olarak tanimlamaktadir. Isletmenin ydnii, misyonu, vizyonu, kisa ve uzun dénemli

hedefleri, bu formiile bagli olarak belirlenmektedir.

3.2.1.2 Strateji Boyutlar:

Strateji, isletmenin uzun dénemli amaglari ile ilgili bir kavramdir. Isletmeler, uzun
donemli amaglarini belirlerken iki husus iizerinde durmaktadir (Scott, 2003):

e Isletmenin gelecekte kendisine deger saglayacak hangi islerde faaliyet gdstermesi
ve yogunlagmasi

64



e Mevcut pazarlarda nasil rekabet etmesi gerektigi

Yukaridaki hususlardan ilki isletmenin temel ya da kurumsal stratejileri, ikincisi ise
rekabet stratejileri araciligiyla gerceklesmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013). Kurumsal
stratejiler, isletmenin gelecekte hangi isleri yapmasi ve yapmamasi ile ilgili olup iist
yonetim seviyesinde belirlenmektedir. Alinan kararlar dogrultusunda is tanimi
genislemekte ya da daralmaktadir. Kurumsal strateji, igletme stratejisinin en yiiksek
diizeyde belirlendigi strateji tiiriidiir. Bu seviyede belirlenen stratejiler uzun vadeli olup
isletmeye yon vermektedir. Yeni yatirnm Kkararlari, mamul/pazar stratejileri ve
biiytime/kiigiilme stratejileri kurumsal diizeyde degerlendirilmektedir (Dinger, 2013;
Mirze, 2016)
Kurumsal stratejiler dort sinifa ayrilmaktadir:

e Biiylime (¢esitlendirme) stratejileri

e Kiiciilme (¢ekilme) stratejileri

e Duragan stratejiler

e Karma stratejiler
Biiylime stratejileri, isletmelerin mevcut kaynaklarina giivenerek daha fazla getiri
saglamasina yonelik stratejileri kapsamaktadir.  Isletmeler, mevcut is tanimini
degistirerek ya da mevcut faaliyetlerin hiz ve etkililigini degistirerek biiyliyebilmektedir.
Kiiciilme stratejilerinde ise biiyiime stratejinin tersi sdz konusudur. isletmeler, genellikle
rekabet Ustiinliigiinii kaybetmeleri ya da mevcut durumlarini devam ettirme konusunda
zorluk yasadiklari durumda kiiciilme stratejilerine bagvurmaktadir. Biiyiime
stratejilerinde oldugu gibi mevcut isin tanimini degistirerek ya da faaliyetlerin hiz ve
etkililigini degistirerek kiigiilme miimkiin olmaktadir. Diger iki kurumsal stratejiden
duragan stratejide mevcut is tanimi degistirilmeden faaliyetlerin hiz ve etkililiginde
kiigtik iyilestirmeler yapilirken, karma stratejide bahsi gecen stratejiler ayni anda veya art
arda uygulanmaktadir. Her bir kurumsal stratejinin altinda bagimli/bagimsiz,
iliskili/iliskisiz, yatay/dikey ve aktif/pasif olmak iizere alt boyutlar yer almaktadir (Ulgen
ve Mirze, 2013; Dinger, 2013; Mirze, 2016).
Rekabet stratejileri, isletmenin nasil ve hangi yolla rekabet edeceginin belirlendigi is
stratejileri olarak tanmimlanmaktadir. Isletmenin rakiplerine karsi nasil hareket etmesi
gerektigi ile ilgili konular1 kapsamaktadir. Porter (1985) 1n rekabetci stratejiler modeli ile
Miles ve Snow (1978)’un strateji tipolojileri bu sinifa girmektedir. Isletmelerin rekabet

stratejileri gelistirmesindeki temel amacin rekabet avantaji elde etmek ve bunu korumak

65



oldugu belirtilmektedir. Porter (1985), rekabeti etkileyen bes giiciin bulundugunu ve
isletmelerin endiistrideki konumlarini, bu giigleri géz dniinde bulundurarak belirlemeleri

gerektigini ifade etmektedir (Sekil 13).

Ikame Uriinlerin
Tehditi

Rakipler Arasi \

Tedarikgilerin
Pazarlik Giicii

Miisterilerin
Pazarlik Giicii

Rekebetin Siddeti J

Olas1 Rakiplerin
Tehditi

Sekil 13. Rekabeti Etkileyen Bes Faktor

Kaynak: Porter (1985). Competitive strategy: Creating and sustaining superior performance. New
York: Free Press.

Bu giicler:
e Tedarikgilerin pazarlik giicii
e Miisterilerin pazarlik giicii
o Sektordeki rakipler arasi rekabetin siddeti
e Pazara girmesi muhtemel yeni rakiplerin giicii

e Ikame iiriinlerin giiciidiir

Isletmeler, yukaridaki bes firsat ya da tehdit unsurunu goz éniinde bulundurarak rekabet
stratejisi belirlemektedir. Rekabet iistiinliigii, miisterilere rakiplerden daha fazla deger
sunma ile gerceklesmektedir ve Porter (1985)’a gore bunun iki yolu bulunmaktadir:

e Isletme ayn1 mal ve hizmeti, rakiplerinden daha diisiik fiyatla sunabilir ve bunun
sonucunda daha fazla satig/gelir elde edebilir.

o Isletme mal ve hizmetinde degisiklik yaparak farklilastirabilir ve bunun
sonucunda daha ytiksek fiyat uygulayarak daha fazla gelir/kar elde edebilir.

Yukaridaki stratejilerden ilki maliyet liderligi stratejisi, ikincisi ise farklilagtirma stratejisi

ile gerceklesmektedir (Sekil 14).
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Rekabet Avantaji

Diisiik Maliyet Farkhlastirma

Genis ]lf (?ﬁl:irfgti Farklilagtirma
Rekabet
Alani
Dar O(ll\zliia}rllﬁr;ns Odaklanmis
Bideatic Farklilastirma

Sekil 14. Porter Rekabet Stratejileri

Kaynak: Porter (1985). Competitive strategy: Creating and sustaining superior performance. New
York: Free Press.

Maliyet liderligi stratejisinde isletme ayn1 mal ve hizmeti daha diisiik maliyetle iireterek,
sektor ortalamasmin iizerinde getiri elde etmeye c¢alismaktadir. Farklilagtirma
stratejisinde ise mal ve hizmetlerde degisiklik yapilarak yiiksek fiyat uygulanmakta ve bu
sekilde sektor ortalamasi lizerinde getiri hedeflenmektedir. Her iki durumda da amag
rekabet Ustiinliigii elde etmektir. Bu stratejiler genis bir miisteri kitlesine uygulanacagi
gibi, belirli miisteri gruplar1 hedeflenerek te uygulanabilir. Belirli miisteri grubu
hedeflenerek uygulanan stratejiler odaklanmis maliyet liderligi ve odaklanmig
farklilastirma stratejisi olarak adlandirilmaktadir (Daft, 2004; Ulgen ve Mirze, 2003;
Dinger, 2013).

Rekabet stratejisi olusturmada en yaygin kullanilan bir diger model Miles ve Snow
(1978)’un strateji tipolojisidir. Miles ve Snow (1978), yoneticilerin dis cevreleriyle
uyumlu stratejiler gelistirmelerini  Onermektedir. Modele gore isletmeler, igsel
degiskenler, stratejiler ve dis ¢evre arasinda uyum saglama siirecinde dort farkl strateji
gelistirebilmektedir: Oncii, savunmaci, analizci ve tepkici stratejiler. Oncii stratejiler,
isletmelerin kendi faaliyetlerinin bir sonucu olarak olusan, mal ve hizmetler i¢in yeni bir
pazar meydana getiren ve pazara ilk girme ozelligi tasiyan stratejilerdir. Savunmaci
stratejilerinde  isletmeler, diger isletmeler tarafindan olusturulan pazarlarin
olgunlagsmasini beklerken, olgunlagsmis pazarlarda ise verimliligi arttiracak dogrultuda
aksiyonlar almaktadir. Analizci stratejilerde ise isletmeler 6ncii ve savunmaci stratejileri

birlikte kullanmakta ve onceden pazari olusmus mal ve hizmetler i¢in gelistirdikleri
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iiriinlerle rekabet etmeye ¢aligsmaktadir. Tepkici strateji aslinda bir strateji sayilmayip,
sadece karsilagilan gevresel tehditlere ve firsatlara anlik vermeye yoneliktir (Daft, 2004;
Mirze, 2016).

Stratejilerin siniflandirilmast ile ilgili bir diger calisma Mintzberg’e aittir. Mintzberg, iki
tiir strateji oldugunu belirmektedir: Amaclanan ve olusan stratejiler. Amaglanan strateji,
isletmenin belirledigi ve ulagmak istedigi sonuclar ile ilgilidir. Ancak belirlenen bu
noktaya ulagsmak her zaman s6z konusu olmayabilir. Bu durumda gergeklesen ya da
olusan stratejiden séz edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Fonksiyonel stratejiler, is diizeyinde belirlenen rekabet stratejisinin nasil desteklenecegi
ile ilgili gelistirilen stratejilerdir. Isletmede gerceklestirilen temel faaliyetleri
icermektedir. Belirlenen rekabet stratejisi dogrultusunda iiretim, pazarlama, satis, tedarik
ve lojistik, finansman, muhasebe, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri vb. birimlerin
belirledikleri stratejiler birer fonksiyonel stratejidir. Stratejik diizeyler aras1 hiyerarsik bir
iliski bulunurken, en iist seviyede belirlenen kurumsal stratejiler, rekabet stratejileri ve
fonksiyonel stratejilere yol gostermektedir. Rekabet stratejileri ise kurumsal stratejiler ile
fonksiyonel stratejiler aras1 koprii gorevi gormektedir (Ulgen ve Mirze, 2013; Dinger,

2013).

3.2.2 Organizasyon Yapisi

Organizasyon yapisi, bir organizasyonun anatomisi anlamina gelmektedir (Montanari,
Morgan ve Bracker, 1990). Organizasyon yapist aynt zamanda, bir organizasyonda
birbiriyle ilgili boliimler ve kisiler arasindaki resmi iliski olarak tanimlanmaktadir
(Dinger, 2013). Organizasyon yapisinin, bilgi, kurallar, iliskiler, haberlesme,
uygulamalar vb. gii¢lerin olusturdugu bir iskelet oldugu belirtilmektedir (Ulgen, 1989).
Organizasyon yapisi, formal gilic ve otoritenin dagilimimi gostermektedir. Bir
organizasyonda birimler, fonksiyonlara, liriinlere, cografi bolgelere veya miisterilere gore
ayrilmakta ve yonetim ve karar verme amaciyla belli bir hiyerarsiye goére birbirlerine
baglanmaktadir (Kates ve Galbraith, 2010). Organizasyon semasi, olusan bu yapinin
gorselidir. Organizasyon semasi, organizasyonda ger¢eklesen faaliyetlerin ve siireclerin
temsili gosterimidir. Organizasyon semasi ile birlikte bir igletmenin nasil calistigini,
hangi boliimlere sahip oldugunu, birbirleriyle iliskilerini, her pozisyonu ve

organizasyondaki yerini gérmek miimkiin olmaktadir (Daft, 2004).

68



Organizasyon yapisi, raporlama iligkilerini, iletisim kanallarmi ve giic dagilimini
saglamaktadir. Bu sekilde bir organizasyonda kimin kimle irtibata gegecegi
belirlenmektedir (Kates ve Galbraith, 2010).

Organizasyon yapist taniminin ii¢ temel unsuru igerdigi belirtilmektedir (Child, 1984):

e Organizasyon yapisi, formal raporlama iliskilerini belirlemektedir. Hiyerarsi
seviyelerinin sayilar1 ve yoneticilerin yetki alanlar1 da buna dahildir.
e Organizasyon yapisi, ¢alisanlarin  gruplanarak boéliimlerin, bdliimlerin
gruplanarak organizasyonun olugsmasini saglamaktadir.
e Organizasyon yapisi, boliimler arasinda iletisim, uyum ve ¢abanin biitiinlesmesini
saglayacak sistemlerin tasarimini igermektedir.
Yukaridaki ilk iki madde organizasyonun dikey hiyerarsisi ile ilgili iken ti¢iincii unsur
yatay iletisim ile alakalidir. Daft (2004), bir organizasyon yapisinin gerekli is faaliyetleri,
raporlama iligkileri ve boliimlere ayirma segenekleri olmak {izere ii¢ unsuru ifade ettigini
belirtmektedir. Organizasyon yapisi, gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi ve davranig
baglantilarinin kurulmasini gerektirmektedir (Dinger, 2013).
Schaffer (1986), organizasyon yapisinin, bi¢cimsellesme, uzmanlasma ve merkezilesme
olmak iizere ii¢ alt boyutu bulundugunu belirtmektedir. Galbraith (2005), organizasyon
yapisinin, organizasyonda gii¢ ve yetkinin nerede konumlandirilacag: bilgisi tasidigini

belirterek, organizasyon yapisini dort baglik altinda incelemektedir:

Uzmanlagma
Yonetim Alani
Merkezilesme
Boliimlendirme

3.2.2.1 Uzmanlasma

Uzmanlagma, bir organizasyonda yer alan ¢alisanlarin (uzmanlarin) tipi ve sayisiyla ilgili
bir kavramdir. Uzmanlagma, organizasyondaki gorevlerin, ayri1 ayri islere bdliinme
diizeyi olarak tanimlanmaktadir (Daft, 2004). Islerin ¢ok kiigiik parcalara (gorevlere)
ayrilmast ve her gorevi bir kisinin siirekli yapmasi anlamina gelen uzmanlagmanin,
etkinlik ve verimliligi arttirdig1 belirtilmektedir (Kogel, 2015). Uzmanlagsma derecesinin
yiiksek oldugu bir organizasyonda, her c¢alisan isin sadece kii¢iik bir kismini
iistlenmektedir. Uzmanlagsma derecesinin diisiik oldugu bir organizasyonda ise ¢alisanlar
genis bir yelpazede gorevlerini yerine getirmektedir (Schaffer, 1986).

Islerin birden fazla parcaya ayrilmasi sayesinde, ilgili isi yapanlarin basit hale gelen

gorevlere daha fazla odaklanmasi, zaman ve ¢aba ayirmalari ve deneyimlerini arttirmalari
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miimkiin olmaktadir. Zamanla isinde uzmanlasan kisi kendisine gliven duyabilmekte ve
tatmin derecesi yiikselebilmektedir. Ancak bu durumun tersi de s6z konusudur. Siirekli
ayni isi tekrarlayan bir calisanin is tatmini azalabilmekte, stresi artabilmekte ve
dolayisiyla etkinlik ve verimlilik diigebilmektedir (Mirze, 2016).

Yonetim teorilerinin, uzmanlasma konusunda farkli diisiinceleri barindirdig
gozlemlenmektedir. Klasik yonetim yaklasiminda is ve ilgili igin nasil yapildig1 6ncelikli
iken, calisanin is tatmini ikinci plandadir. Neo-klasik yonetim yaklasiminda ise isin
basarili bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in ¢alisan motivasyonunun da ele alinmasi
gerekmektedir. Cagdas yonetim yaklagimlarinda ise “takim bazinda organizasyon”
anlayis1 hakimdir (Kogel, 2015).

Uzmanlagmanin isletme agisindan faydalar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Dilworth,
1993):

e Uretim siiresi kisalabilmektedir.
e Basitlesen isi gerceklestirecek calisan tedarigi kolay olabilmektedir.
e Uzmanlagmis ¢alisanlara verilen egitim siiresi kisalabilmektedir.

e Basitlesen islerde yetenek seviyesi azaldigindan dolayr isgiicii maliyeti
diisebilmektedir.

e Siirekli ayni isi yapan ¢alisanlar i¢in hazirlanan standart, prosediir ve kurallar daha
basit hale gelebilmektedir.
Uzmanlagmanin isletme acisindan zararlari asagidaki sekilde siralanabilir (Dilworth,

1993):

e Uzmanlagmis kisiler yaptiklar1 islere zenginlik katmamalari nedeniyle is
tatminsizligi yasayabilmektedir.

e Uzmanlagmis c¢alisanlara kendi alanlar1 disinda goérevlendirme yapilmasi
miimkiin olmayabilmektedir.

e Uzmanlagmis ¢alisanlar igin belli bir kisminda odaklandiklarindan dolay1 biitlinii
gérme imkanindan mahrum olabilmektedir.

e [s tatminsizligi sonucu, devamsizlik ve isi birakma ile karsilasilabilmektedir.
Uzmanlagsmanin verimliligi arttirdigr bilinmektedir. Ancak bu verimlilik artiginin
uzmanlik derecesinin yiikseltildigi ilk zamanlarda yasandigi belirtilmektedir. Belli bir
seviyeye ulasan uzmanlik derecesinin daha fazla arttirilmasi, is tatminsizligi riskini
arttirmakta ve sonu¢ olarak verimlilik diismeye baslamaktadir. Ayni gelisim egrisi
calisanlarm is tatmini icin de gegerlidir. Ilk zamanlar uzmanlasma sonucu ortaya ¢ikan is

tatmini, derecesi arttikca is tatminsizligine neden olabilmektedir (Mirze, 2016).
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3.2.2.2 Yonetim Alam

Yonetim alani, organizasyon yapisinin her seviyesinde bulunan béliimlerde yer alan
calisanlarin sayisiyla ilgili bir kavramdir. Yonetim alani, organizasyondaki c¢alisanlarin
farkli fonksiyonlara ve boliimlere yayilimin ifade etmektedir (Daft, 2004). Bir diger ad1
denetim alani olan yonetim alani, basit anlamda bir {iste kag¢ sayida astin baglanacagini
ifade etmektedir (Kogel, 2015). Bir isletmede yoneticinin etkili ve verimli bir sekilde kag
sayida ast1 kontrol edebileceginin sayisal ifadesidir (Mirze, 2010). Organizasyonda bir
yOneticin ast sayisi fazla ise yonetim alaninin genis, ast sayist az ise yonetim alaninin dar
oldugu sdylenmektedir.
Yonetim alaninin hangi diizeyde olmasi gerektigi ile ilgili farkli goriisler bulunmaktadir.
Bazi aragtirmacilar bu sayinin 6-7 olmasi gerektigini savunmaktadir (Kogel, 2015; Mirze,
2016). Fayol, yonetim alaninin dar olmasi gerektigini belirtmektedir. Fayol’a gore ideal
yonetim alan1 7 ile sinirlandirilmalidir. Ancak yapilan isin basitligine gore bu say1 30’a
kadar ¢ikabilmektedir (Dessler, 1980).
Yonetim alani ile ilgili 1933 yilinda yontem gelistiren V. A. Graicunas, yonetim alant
belirlenirken iliski sayisinin géz oOntinde bulundurulmasi gerektigini belirtmektedir
(Kogel, 2015; Mirze, 2016). Graicunas’a gore bir isletmede tistler ve astlar arasinda 3
cesit iliski bulunmaktadir:

e Direkt tekil iliski (Dolaysiz iliski)

e Direkt grup iliski (Dolaysiz grup iliskisi)

e Capraz iliskiler
Y onteme gore bir liste baglanan her bir ast, ast sayisini1 aritmetik olarak arttirirken, toplam
iliski say1sin1 geometrik olarak arttirmaktadir. Formiilde (R =N (2%/2 + N - 1)), R toplam
iliski sayismi, N ise ast sayisini gostermektedir. Ornek olarak 3 ast ile toplam 18 iligki
sayisi elde edilirken, 4 ast ile iliski sayis1 44’e ¢ikmaktadir.
Ote yandan Lawrance ve Lorsch, bir yoneticiye 11 astin bagl olmasi durumunda basik
(genis yonetim alan1) yapinin, 5 astin bagli olmast durumda ise sivri (dar yonetim alani)
yapinin olusacagini belirtmektedir (Dessler, 1980). Dar ve genis yonetim alanlar1 Sekil
15 ve Sekil 16°da gosterilmektedir.
Bu konuda her ne kadar farkli goriisler yer alsa da genel olarak durumsallik yaklagiminin
One siirdiigii etkili ve verimli yonetilebilecek ast sayisinin (yonetim alani) cevresel
kosullara gore degisebilecegi goriisti kabul gérmektedir. Bu kosullar asagidaki sekilde
siralanabilmektedir (Mirze, 2016):
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Islerin karmasiklik derecesi

Islerin niteligi

Astlarin yetkinligi ve niteligi

Yoneticilerin yetkinligi ve niteligi

Y Oneticilerin islerin gerceklestirilme alanina uzakligt

Astlarin giiglendirilme derecesi

Denetim ve destek sistemleri teknolojisi altyapis1 gelismislik derecesi
Bicimsellesme diizeyi

Yoneticilerin astlarin sayist konusunda belirgin tercihleri

-
_ -

& & . .
B B E .

Sekil 15. Dar Yonetim Alam

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarini ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymncihk.

Sekil 16. Genis Yonetim Alam

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarimu ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcihk.

3.2.2.3 Merkezilesme

Merkezilesme, karar verme yetkisine sahip olan hiyerarsik diizeyi temsil etmektedir
(Daft, 2004; Schaffer, 1986). Organizasyonda karar verme yetkisinin kademeler arasinda
dagitimi, merkezilesme konusunun kapsamina girmektedir (Kogel, 2015; Mirze, 2016).
Karar verme yetkisi organizasyonun iist kademesinde toplanmigsa organizasyon
merkezilesmis anlamina gelmektedir. Aksine kararlar organizasyonun alt kademesinde

de alimiyorsa, organizasyon merkezilesmemis ya da ademimerkezi bir 6zellige sahiptir
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(Schaffer, 1986). Merkezilesme organizasyonun tamamini ifade edebilecegi gibi hususi
olarak iiretim, planlama, satis, AR-GE gibi boliimler i¢in de ifade edilebilmektedir. Bir
organizasyonun AR-GE birimi ademimerkezi bir yapiya sahipken tiretim birimi merkezi
bir yapida olabilmektedir (Daft, 2004; Kocgel, 2015). Dolayisiyla isletmelerde
merkezilesme diizeyi mutlak olmayip farkli seviyelerde gergeklesebilmektedir.
Merkezilesme konusu, istlerin astlarina yaptiklar1 yetki devrinden farkli bir anlam
icermektedir. Merkezilesmede odak noktasi, karar verme hakki, kaynaklarin kullanimi ve
dagitimi gibi kritik hususlardir (Mirze, 2016). Merkezilesme esashi tasarimda dikey
iletisim ve kontrol s6z konusuyken, ademimerkezi bir organizasyonda yatay iletisim ve
uyum esas olmaktadir. Merkezilesmis bir organizasyonda, uzmanlagmis gorevler, yetki,
kural, hiyerarsi, resmi rapor sistemleri, az sayida takim ve gérev grubu ve merkezi karar
alma hakimdir. Bu durumda hiyerarsi iist kisstmda toplanmaktadir. Ademimerkezi bir
organizasyonda ise paylasilmis gorevler, az hiyerarsi, az sayida kural, yiiz yiize iletisim,
cok sayida takim ve gdrev grubu ve resmi olmayan ademimerkezi karar alma hakimdir.
Bu durumda karar verme yetkisi yukaridan asagiya dogru indirilmektedir (Daft, 2004).
Merkezilesme diizeyinin yiiksek olmasi, tepedeki yoneticilere organizasyon faaliyetlerini
kontrol etme imkdm1 tanimakta ve organizasyonun amaglarina odaklanmay1
saglamaktadir. Ancak bu diizey arttik¢a tepe yoneticilerinin is yiikii ¢cok artmakta ve
giinliik kararlara fazla vakit ayirmalarinda dolayi problem yasayabilmektedir. Bu
durumda, gelecege yonelik stratejik karar verme icin kalan zaman azalmaktadir. Ote
yandan, merkezilesme diizeyinin diisiik oldugu ademimerkezi yapida alt kademedeki
yoneticilere acil durumlarda karar verme hakki verilerek esneklik ve duyarlilik
arttiritlmaktadir. Bu durumda, alt kademe yoneticileri yeteneklerini gosterme imkant
yakalamis ancak ayni1 oranda sorumluluk ve riski de {istlenmis olmaktadir. Bu durum
onlarin motivasyonunu olumlu yonde etkileyebilmektedir (Kogel, 2015; Mirze, 2016).
Ademimerkezi yapinin dezavantajinin, planlama ve koordinasyonun zorlagsmasi oldugu
belirtilmektedir. Zamanla igletme, karar verme siirecinin kontroliinii kaybetme durumuna
gelebilmektedir. Yoneticiler i¢in Oonemli olan merkezilesme — ademimerkezilesme
dengesini dogru ayarlamaktir (Jones, 2017).

Gilinlimiiz ¢agdas yaklagiminda diisiik merkezilesmeye bir egilimin oldugu sdylenebilirse
de merkezilesme diizeyinin belli kosullara bagli oldugu goriisii genel kabul gérmektedir
(Mirze, 2016). Chandler’in ABD’de 100 biiylik isletmenin ydnetimsel tarihlerini

inceledigi arastirmasinda, cesitlendirme stratejisini benimseyen isletmelerin diisiik
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diizeyde merkezilestikleri goriilmiistiir. Dale’nin arastirma bulgulari isletme Slgegine
bagl olarak biiyiik isletmelerin daha fazla merkezilestiklerini, Woodward’in arastirmasi
ise kitle liretimi yapan isletmelerin merkezilesmeye daha miisait oldugunu gostermektedir
(Dessler, 1980). Merkezilesme diizeyini belirleyen faktorler asagidaki gibi siralanabilir
(Daft, 1997):

e Degisim hiz1 ve belirsizlik derecesinin yiiksek oldugu kosullarda diisiik diizeyde
merkezilesme Onerilmektedir.

e Maliyet liderligi stratejisinde kontrol ve yakindan denetim ihtiyaci, yiiksek
diizeyde merkezilesmeyi gerektirmektedir. Farklilagtirma stratejisinde ise diisiik
seviyede merkezilesme Onerilmektedir.

e (Cevresel kosullardan ekonominin durgun oldugu ya da ekonomik krizin yasandig1
donemlerde yliksek diizeyde merkezilesme, refah doneminde ise diisiik seviyede
merkezilesme Onerilmektedir.

3.2.2.4 Boliimlendirme

Isletmelerde islerin farklilastirilip boliinmesi sonucu ¢ok sayida farkli is/gérevler ortaya
cikmaktadir. Koordinasyon ve kontrolii saglamak i¢in bu islerin uyumlu bir sekilde
gruplanmasi gerekmektedir. Bu igleme boliimlendirme adi verilmektedir (Mirze, 2016).
Uzmanlik derecesine gore belli basli gorevlerin bir araya getirilerek islerin, islerin bir
araya getirilerek is gruplari ve pozisyonlarin, pozisyonlarin bir araya getirilerek ise
boliimlerin olusturulmasi siirecine boliimlendirme ismi verilmektedir (Kogel, 2015).
Bagka bir tanimda boéliimlendirme, isletmedeki islerin ve ¢alisanlarin belli bagh kriterler
temelinde bir araya getirilerek bdliimlerin olusturulmast siireci olarak tanimlanmaktadir
(Daft, Murphy ve Willmott, 2010). Boliimlendirme, ortak kaynak kullanimi, ortak
yoneticiye bagli olma, tanima, is birligi ve uyum unsurlarimi igerdiginden dolayi
calisanlar1 etkilemektedir (Mintzberg, 1979).

Boliimlendirme isleminde birden fazla yaklasim yer almaktadir. Bu yaklagimlar asagida
yer almaktadir (Daft, 2004; Kogel, 2015; Mirze, 2016; Kates ve Galbraith, 2010; Jones,
2017):

Fonksiyonel béliimlendirme (Islevsel boliimlendirme)
Uriin/Hizmet esash boliimlendirme (Cikt1 esasl béliimlendirme)
Cografi boliimlendirme (Bolge temeline dayan bdliimlendirme)
Miisteri esasli boliimlendirme

Matriks yap1

Sebeke esasli boliimlendirme
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Fonksiyonel boliimlendirmede, benzer gorevleri veya siirecleri olan benzer bilgi ve
beceriye sahip calisanlar bir araya getirilmektedir (Daft, 2004). Isletme, iiretim, sats,
pazarlama ve insan kaynaklar1 gibi temel faaliyet gruplar1 etrafinda organize olmaktadir
(Sekil 17). Farkli birimlerde yer alan tiim calisanlar, bilgi paylasimi ve yiiksek
uzmanlasma tesviki ile birlikte yonetilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010; Mirze, 2016).

TLLLL
Y XL XX

Sekil 17. Fonksiyonel Boliimlendirme

Genel
Midiir

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarini ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcihk.

Fonksiyonel boliimlendirme, uygulamada en ¢ok karsilagilan boéliimlendirme tiirtidiir
(Kogel, 2015; Mirze, 2016). Fonksiyonel (islevsel) boliimlendirmede, yiiksek seviyede
standardizasyon, diisiik tekrarlama ve Ol¢ek ekonomisi hakimdir. Fonksiyonel yapinin
kiigiik boyutta isler i¢cin uygun oldugu belirtilmektedir. Fonksiyonel yapi, ayn1 zamanda
biliylik Olgcekte olan ancak bir {iriin hattin1 kullanan igletmeler icin de uygun
olabilmektedir. Isletmenin sabit bir iiriin hatt1 ve uzun iiriin gelistirme devirlerinin oldugu
kosullarda fonksiyonel yap1 verimliligi, uzmanlig1 ve 6l¢egi arttirmaktadir (Kates ve
Galbraith, 2010).

Fonksiyonel bdliimlendirmede her bolim yoneticisi sadece kendi alanina giren
faaliyetlerden sorumlu olmaktadir. Genel miidiir ise organizasyonun koordinasyonundan
sorumlu olan kisidir. Klasik yonetim yaklagiminin 6ngérdiigii yapinin fonksiyonel yap1
oldugu belirtilmektedir (Kogel, 2015). Ancak isletme birden fazla iiriin, servis, kanal ya
da misteri grubuyla irtibatli oldugunda fonksiyonel yap1 islevselligini kaybetmeye
baslamaktadir (Jones, 2017; Kates ve Galbraith, 2010).

Asagidaki  kosullarda fonksiyonel yapinin kullanilmasinin avantaj saglayacagi
belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010):

¢ Bir dizi miisteriye hizmet saglayan {iriin hattinin bulunmasi
e Kiigiik organizasyonlar veya biiylik ama tek iiretim hattina sahip organizasyonlar
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e Yiiksek seviyede tecriibeye ve uzmanlagsmaya gereksinim duyulmasi

o §tandartlarm onemli olmasi

e Olgek verimliligi

e Uzun iiriin gelistirme ve yasatma devirlerinin olmast
Kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi, 6l¢ek ekonomisi, silire¢ ve prosediirlerin
standardizasyonu, konularda derin yetkinlik ve uzmanlik, iist yonetimin etkin denetimi,
boliim icinde koordinasyon, boliim kapsami iginde is sorunlarinda uzman ¢éziim ve
boliim c¢aliganlarinin  kariyer gelisimlerine katki, fonksiyonel bdliimlendirmenin
avantajlar1 arasinda yer almaktadir. Boliimler arast ve bolim dig1 iletisim ve
koordinasyonun zor olmasi, ¢evresel degisimlere kars1 zamaninda yanit verememe, karar
alma yetkilerinin genelde iist diizeyde toplanmasi, kurumsal amaglarin boliimler
tarafindan Onceliklendirilememesi, miisteri talebine cevap vermede ge¢ kalma ve
boliimler i¢inde yliksek uzmanlik diizeyinin dogurabilecegi calisan tatminsizligi ve devir
hiz1, fonksiyonel boliimlendirmenin dezavantajlari arasinda yer almaktadir (Kates ve
Galbraith, 2010; Kogel, 2015; Mirze, 2016).
Isletme is modelinde birden fazla iiriin hattin1 kullanmaya basladiginda iiriin/hizmet esasl
boliimlendirmeye dogru kaymaktadir (Kates ve Galbraith, 2010). Bu boliinme tipinde
calisanlar, isletmenin tirettigi tirlin/hizmet altinda toplanmaktadir (Daft, 2004). Beyaz
esya isletmesinin buzdolab1 liretimine ek olarak cep telefonu imal etmeye baslamasi veya
bir ingaat firmasinin ayni zamanda pencere {iretimin yapmasit drnek olarak gosterilebilir
(Sekil 18). Eklenen her iiretim hatti farkli organizasyonel yetenekleri ve uzmanlik

fonksiyonlarini gerektirmektedir. Dolayisiyla bu durumda isletme her is kolu igin ayr1 bir

Genel
Midiir

boliim olusturmaktadir.

—~
£ £
mee

Sekil 18. Uriin/Hizmet Esash Boliimlendirme

—
- N -
O

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarimi ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcihk.
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Uriin/hizmet esasli boliinmenin asagidaki avantajlara sahip oldugu belirtilmektedir
(Kates ve Gabraith, 2010; Kogel, 2015; Mirze, 2016):

e Uriin gelistirme siirecleri sikistirilmistir ¢iinkii tiim c¢aliganlar ayni iiriine
odaklanmaktadir.
e Amaca yonelik ¢ikt1 odakli yap1 olusturulmaktadir.
e Koordinasyonu saglamak kolaydir.
e Uriin hattina daha yogun bir sekilde odaklanma, iiriin gelistirme ve inovasyonu
tesvik etmektedir.
e Diger birimlerle koordinasyon i¢inde caligma gereksinimi bulunmadigindan
dolay1 yeni firsatlar daha kolay degerlendirilebilmektedir.
Genelde c¢alisan ve yoneticilerin iiriin/hizmet esasli yapida calismay1 tercih ettikleri
belirtilmektedir. Bu yapida, {iriinle bir bag kurulmakta ve miisteri memnuniyeti ve karlilik
gibi konulara daha fazla zaman ayriabilmektedir. Uriin esasli béliimlendirmede calisan
performansi is biriminin kriterlerine gore degerlendirilmektedir (Kates ve Galbraith,
2010). Boliimler arast bilgi paylasimimin zor olmasi, kaynaklarin etkili ve verimli
kullanilamama ihtimali, i birimleri arasi rekabet ve aidiyet duygusundaki zayiflik, {iriin
esaslt yapida karsilagilabilen olumsuz durumlardir. Fonksiyonel yapinin olusturdugu
olgek ekonomisinin kaybolmasi, list yonetimin zayif denetimi, her is kolunda ayn1 kaynak
kullaniminin dogurdugu tekrarlama, yliksek maliyet ve miisterinin her bir boliim ile ayr1
ayr1 iletisime ge¢mesi Uriin/hizmet esasli boliimlendirmenin dezavantajlar1 arasinda
siralanmaktadir. Bu bdliimlendirme tipinin asagidaki durumlarda uygun olabilecegi

belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010; Mirze, 2016; Kogel, 2015):

e Kisa lirlin yagsam devri
e Hizl iirlin gelistirme istegi, yeni lirlin 6zellikleri ve pazarda ilk olma hedefinin
bulunmasu
e Farkli pazar segmentleri i¢in farkli iiriin/hizmet tiretimi
e Farkli is modelleri gerektiren farkli tiretim hatlarina ihtiya¢ duyulmasi
e Uriin béliimlerinin kaynak kullanimimin maliyetini telafi edecek sekilde biiyiik
olmasi
Olusturulma amaci triin/hizmet esasli boliimlendirme ile paralellik gdsteren cografi
boliinmenin odak noktasinin, belli bolgedeki islerin belli bir bdlge yoneticisinin
sorumluluguna verilmesi oldugu belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010; Kogel, 2015;
Jones, 2017). Her iilkenin kendine 6zel zevk, tercih ve ihtiyaglar1 olabilmektedir. Bu
durumda isletme, bu farkliliga cevap vermek amaciyla her bolgeye 6zel bir dizi

faaliyetlere sahip olmaktadir (Sekil 19).
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Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarimi ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcihk.

Sekil 19. Cografi Biliimlendirme

Bu yapiya, genellikle ¢ok uluslu isletmelerde rastlanmaktadir (Daft, 2004; Jones, 2017).
[letisimi kolaylastirmasi, karar vermeyi hizlandirmasi ve bdlgesel taleplere yanit vermeyi
kolaylastirmasi cografi boliinmenin avantajlar1 arasindadir. Koordinasyonu zorlagtirmasi
ve her bir bolge yoneticisinin olumsuz anlamda genel merkezden bagimsiz hareket etme
istegi cografi boliinmenin dezavantajlar1 olarak siralanmaktadir (Kogel, 2015).
Fonksiyonel yapida saglanan Slgek ekonomisi ve derin beceri ve teknik uzmanligin
kaybolmasi, cografi boliinmenin sahip oldugu diger dezavantajlar arasindadir (Daft,
2004; Jones, 2017). Cografi boliinmenin agsagidaki kosullarda uygun olabilecegi
belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010):

e  Uriin/hizmetin miisteriye ulasimmnin maliyetli olmasi

e Kiiltiir ve dile bagli olarak satin alma davraniginin degismesi

e Faaliyet gosterilen bolgedeki kamu kurumlartyla giiclii iliskilerin kurulma

gereksiniminin bulunmasi

Fonksiyonel, iirlin esasli ve cografi boliimlendirme yapilari, calisanlar ve yoneticiler i¢in
bazi avantajlar tagimaktadir. Ancak ayni avantajlarin, isletme miisterileri i¢in gecerli
olmadig belirtilmektedir. Miisteriler genellikle tek bir irtibat noktasi ile iletisime gegme
ve kisisel ihtiyaglarini karsilayan iirlinlere yonelme egilimindedir (Kates ve Galbraith,
2010). Bu durumda, her miisteri grubuna cevap vermeyi saglayacak miisteri esash
boliimlendirme s6z konusu olmaktadir (Sekil 20).
Bu yapida, miisteri gruplariyla siki bir bag kurulmaktadir. Miisteri esasli boliinmenin
kullanilma felsefesi, genel olarak {iriin/hizmet esasl boliimlendirme ve cografi boliinme

ile paralellik gostermektedir (Daft, 2004; Mirze, 2016). Tekrarlanan kaynak kullanima,
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olgek ekonomisinin kaybolmasi ve maliyet gibi hususlar miisteri esasli boliimlendirmenin

dezavantajlar1 arasindadir (Kates ve Galbraith, 2010; Daft, 2004; Jones, 2017).

Genel
Midiir

Bayan Bay
Bolimii Bolimii

Cocuk
Bolimii

Sekil 20. Miisteri Esash Boliimlendirme

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarinu ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcilik.

Asagidaki  kosullarda miisteri esasli  boliimlendirmenin tercih  edilebilecegi
belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010):

Miisteri gliciiniin yliksek oldugu

Derin miisteri bilgisinin avantaj yarattigi

Miisteri segmentlerinin farklilik gosterdigi

Organizasyonun her miisteri segmentinde asgari verimlilik dl¢egini yakalayacak
biiytikliikte olmasi

Bir diger boliimlendirme yaklasimi olan matriks yapisi, iki tiir iliski {iizerine

kurulmaktadir: Dikey ve yatay iliskiler (Sekil 21).

Co W R e

A Projesi

B Projesi

Sekil 21. Matriks Yap1

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarinu ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcihk.
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Diger bdliimlendirme tiplerinde dikey iliskiler esas olup yatay iliskilere sik
rastlanilmamaktadir. Ancak matriks yapisinda her iki tiir iligkinin denge halinde olmasi
gerekmektedir. Daha ¢ok proje tiirii igler i¢in uygun olan matriks yapisinin kullanilma
nedeni, ilgili projenin farkli dallara ait bilgi ve uzmanlig1 gerektirmesidir (Kogel, 2015;
Jones, 2017).
Matriks yapi, organizasyonel amaclara ulagsma noktasinda teknik uzmanligin, iiriin
yeniliginin ve degisikligin ayni anda dncelikli olmast durumunda kullanilmaktadir (Daft,
2004). Matriks yapida bir ¢alisan, uzmanlik alanlarinda birim ydneticisine (dikey iliski),
proje alaninda ise proje yoneticisine (yatay iligki) bagl olmaktadir. Matriks yapida proje
yoneticisi ile ¢alisan arasinda emir-komuta degil proje yetkisi bulunmaktadir (Kogel,
2015; Mirze, 2016). Dolayisiyla matriks organizasyon yapisi, Fayol’'un emir-komuta
ilkesini ihlal etmektedir. Matriks yapisinin, ancak durumsallik yaklasimi perspektifinden
bakildiginda anlasilabilir bir boliinme tiirii oldugu belirtilmektedir (Kogel, 2015).
Daft (2004), asagida yer alan kosullarda matriks yapinin uygun olabilecegini
belirmektedir:

e Uriin hatlar1 boyunca kisith kaynaklarin paylasimida problem yasanmasi ve

isletmenin orta dlgekli olmasi

e Derinlemesine teknik bilgi ve yeni {iriin gibi ¢evresel baskilarin yasanmasi

e Organizasyon g¢evresinin karmagik ve belirsiz olmasi
Miisteriden gelen farkli istekleri karsilayabilme, insan kaynaklarini iiriin hatlar1 arasinda
paylastirabilme ve hizli degisimin ve karmasanin hakim oldugu g¢evreye uygun olma,
matriks yapinin avantajlart arasindadir. Ayni zamanda matriks yapida iist yonetimin etkin
denetimi, amaca yonelik yap1 ve fonksiyonel ve is birimleri arasinda etkili iletisim ve
koordinasyon saglanabilmektedir (Mirze, 2016; Daft, 2004; Jones, 2017). Kates ve
Galbraith (2010), matriks yapiin kullanilma nedeninin, globalizasyon ve iki farkli
yOneticiye rapor sunma ihtiyaci oldugunu belirtmektedir. Dengeli perspektife sahip olma,
kaynak ve tecriibeyi dagitmada esneklik, birimler arasi entegrasyon ve 6grenmeye miisait
olmasi, matriks yapinin kullanilmasindaki stratejik nedenler arasindadir.
Bir¢ok avantajinin bulunmasi yaninda matriks yapinin asagida yer alan bazi sakincalari

bulunmaktadir (Daft, 2004; Mirze, 2016; Kates ve Gabraith, 2010):

Catigma ortaminda bulunan ¢alisanlarin stresi
Yoneticilerin gili¢ miicadeleleri

Uzun siiren verimsiz toplantilar

En iyi uygulamay1 belirleme siireci
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Bir diger boliimlendirme tiirii olan sebeke esasli boliindiirmede, isletmede yer alan
boliimler kapatilarak, ilgili isler isletme disinda farkli isletmelere tedarik edilmektedir
(Mirze, 2016). Sebeke yap1, merkezde yer alan bir birim ve etrafinda yer alan uzmanlar

ag1 seklinde diisiiniilebilir (Sekil 22).
Uretim Pazarlama

\%/

Dagitim
isletmesi

Sekil 22. Sebeke Esash Boliimlendirme

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarinu ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcihk.

Sebeke esasli boliindliirmenin avantajlar1 asagidaki gibi siralanmaktadir (Daft, 2004;
Jones, 2017):

e Kiigiik organizasyonlarin diinya ¢aginda yetenek edinmesini ve kaynaklara
ulagimi saglamaktadir.

e Arag-gereg, fabrika ve dagitim kanallarina biiyiik yatirimlar yapmadan giiglii bir
sirket olma imkani sunmaktadir.

e Degisen ¢evresel kosullar i¢in esnek bir yapi sunmaktadir.

e Yonetim giderlerini azaltmaktadir.
Birgok faaliyet ve calisan tlizerinde dogrudan kontroliin bulunmamasi, calisilan
isletmelerle iligkilerin ve ¢atismanin yonetimi i¢in gerekli zaman, baska isletmelere olan
baglilik ve c¢alisan sadakatinin azalma riski, sebeke esasli bdliimlendirmenin
dezavantajlar1 arasindadir (Daft, 2004; Mirze, 2016; Jones, 2017).
Sebeke esasli boliimlendirmede merkezi isletme ve hizmet alinan igletme arasinda emir-
komuta iligkisi bulunmayip etkili bir koordinasyon gerekmektedir. Dolayistyla iki isletme

aras1 iletisim ve koordinasyon, elektronik haberlesme ve internet araglariyla
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saglanmaktadir. Merkezi igletmenin kaynaklar {izerinde etkisi asgari seviyededir. Kaynak
iizerinde tasarruf biiylik oranda hizmet alinan isletmeye aittir (Daft, 2004; Kogel, 2015;
Mirze, 2016).

Tiim boliimlendirme yaklagimlar: birlikte ele alindiginda yoneticilerin dncelikle verecegi
karar, dikey kontrol ile yatay uyum arasindaki hassas dengeyi bulma olmaktadir (Sekil

23).

Fonksiyone] Urun/ Hizmet Matriks Sebeke
Yapi Esash Yapi Esash

$§ §$ 3 3

Yatay kontrol egemen

*  Uyum

«  Ogrenme
¢ Esneklik
e Yenilik

Egemen
Yapisal
Yaklasim

Dikey kontrol egemen
¢ Verimlilik
¢ Kontrol
o [stikrar
e QGiivenilirlik

Sekil 23. Organizasyon Yapisi — Dikey ve Yatay Kontrol Tliskisi

Kaynak: Daft (2004). Organization Theory and Design. Ohio: South-Western College publications.

Dikey kontrol, istikrar ve verimliligi, yatay uyum ise esneklik, yenilik ve 6grenmeyi
saglamaktadir. Verimliligin odak noktasi oldugu ve dikey kontroliin 6énem kazandigi
durumlarda fonksiyonel yap1 uygun ¢6ziim olarak gosterilmektedir. Ancak bu yapida,
esneklik ve dgrenme asgari seviyededir. Ote yandan esnek olmakla birlikte yenilik ve
ogrenme odakli sebeke yapi, birimler arast uyumun gerektigi durumlarda uygun bir
¢oziim olarak sunulmaktadir (Daft, 2004). Uriin/hizmet esasl boliimlendirme, cografi
boliimlendirme, miisteri esasli boliimlendirme ve matriks yapilar, verimlilik ve uyum
odaklilik uglar1 arasinda yer almaktadir. Bu yapilarda es zamanli olarak istikrar ve yenilik

s0z konusudur.

82



3.2.2.5 Isletme Yapilar1 ve Mintzberg Tipolojisi

Organizasyon yap1 boyutlarinin — uzmanlagsma, yonetim alani, merkezilesme,
boliimlendirme — tasarlanmasiyla birtakim isletme yapilar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ortaya
c¢ikan bu isletme yapilarini farkli sekilde siniflandirmak miimkiindiir (Mirze, 2016; Daft,
2004; Kogel, 2015; Jones, 2017):

e Emir-komuta iligkilerine, farkli yonetim kademelerine ve yonetim alanlarina bagl
olmak {izere “basik (genis) ya da sivri (dar)” organizasyon yapisi
e Karar vermenin nerede konumlandirildigina bagli olarak “merkezi ve
ademimerkezi” organizasyon yapist
e Emir-komuta iletisiminin yazili ya da yazili olmamasina ve standartlarin belirgin
olup olmamasina bagli olarak “bigcimsellesmis ve bicimsellesmemis”
organizasyon yapisi
o Cevresel degisikliklere uyumlu olmalarina bagl olarak “mekanik ve organik”
organizasyon yapisi
Basik (genis) yapida en {ist yonetici ile en altta yer alan ast arasinda az sayida yonetim
kademesi bulunmaktadir (Sekil 24). Bu tiir esnek yapilar ¢evresel gelismelere hizli cevap
vermekte ve degisimlere kolay uyum saglamaktadir. Basik yapilarda bigimsellesme ve
merkezilesme dereceleri diistiktiir. Yonetim alani, kademe sayisinin az olmasi nedeniyle
genis olup yetki devri yaygin olarak kullanilmaktadir. Yine ayni nedenle iletisim ve
geribildirim hizli bir sekilde saglanmaktadir. Basik organizasyon yapisina sahip
isletmelerde personel giiclendirme tesvik edilmektedir. Ayrica bu yapida yonetim
maliyetleri, yonetici sayisinin azlig1 nedeniyle diisiilk olmaktadir.
Esnek olmayan sivri (dar) yapida gevresel gelismelere hizli cevap verilememekte ve
uyum kolay bir sekilde saglanamamaktadir. Bu tiir yapida uzmanlagma derecesi yiiksek
olup yonetim kademe sayis1 fazladir. Sivri yapida basik yapinin aksine bigimsellesme ve
merkezilesme dereceleri yliksektir. Yonetim kademesi sayisi fazla oldugundan yonetim
alan1 dar olup iletisim ve geribildirim siiresi uzun olmaktadir. Sivri organizasyon
yapisinda yonetim kademe sayisinin fazla olmasi nedeniyle yonetim maliyeti yliksek
olmaktadir (Daft, 2004; Kogel, 2015; Mirze, 2016).
Karar vermenin organizasyonun iist kademesinde yogunlastigi isletmelerde merkezi, alt
kademelerle paylasildigi isletmelerde ise ademimerkezi organizasyon yapisi ortaya
cikmaktadir (Daft, 2004). Bu durumda, yapinin nasil olacagi yetki devrinin tiirii ve
diizeyine bagl olarak degisebilmektedir. Bir isletmeyi mutlak olarak merkezi veya

ademimerkezi olarak siniflandirmanin zorunlu olmadig: ifade edilmektedir. Bunun

yerine, “merkezilesme diizeyi” kavrami kullanilmaktadir. Bu diizeye bagl olarak
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isletmeler, yiiksek diizeyde merkezilesmis ya da diisiik diizeyde merkezilesmis seklinde

siiflandirilabilmektedir (Mirze, 2016).

Sivri

Basik Yapi

Yap1

Sekil 24. Basik ve Sivri Organizasyon Yapisi

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarinui ve Yapilandirma. Istanbul: Beta
Yaymcihk.

Merkezilesme diizeyi belirlenirken asagidaki faktorlerin dikkate alinmasi gerektigi
belirtilmektedir (Hellriegel, Jackson ve Slocum, 1999):

e Merkezilesme diizeyime bagl olarak uygulamalarin maliyeti

Isletme faaliyet ve politikalarindaki standartlik ve tutarlilik tercihi

Yonetici ve ¢alisanlarin yetkinlik diizeyi

Isletme faaliyet ve siireclerinde yer alan kontrol mekanizmalarinin yetkinligi
Politik, ekonomik ve sosyokiiltiirel ¢evresel faktorler

Emir-komuta yetkisinin kisisel tercihlere gore ya da mevcut kural ve prosediirlere bagh
uygulanmasina bagli olarak isletmenin bicimsellesme diizeyi belirlenmektedir.
Bigimsellesmis organizasyon yapist formal bir yap1 olup, ast ve {ist arasit her tiirli iliski
kural, prosediir ve standartlarla 6nceden belirlenmis durumdadir. Bigimsellesmis yapida,
ayrintili i tanimlari, ayrintili kural ve prosediirler ve ayrintili ve kapsamli amag ve
hedefler bulunmaktadir. Sahsi eylemlerde bulunmak istisnai olup hiyerarsik diizen
dogrultusunda iletisim ve koordinasyon saglanmaktadir. Formal organizasyonda, sozlii
iletisimden ziyade yazili iletisim tercih edilmektedir. Ote yandan, bicimsellesmemis
informal organizasyonda tersi durum soz konusudur. Ast ve {iist arasi iliskiler 6nceden
belirlenmemis olup yoneticiler astlarla olan iligkilerini kendi tercihlerine gore
yonetebilmektedir. Informal organizasyonda ayrmtili is tamimlari, ayrintilh kural ve
prosediirler ve agik ve net bir sekilde tanimlanmis amag ve hedefler yer almamaktadir.

Iletisim ve koordinasyon kisisel tercihlere bagli olmakla birlikte, calisanlar gérevlerini
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yerine getirme hususunda 6zgiir davranabilmektedir. Bi¢cimsellesmemis organizasyonda
sozli iletisim tercih edilmektedir (Kogel, 2015; Jones, 2017; Mirze, 2016).

Durumsallik yaklagiminda etkisi arastirilan parametrelerden biri olan ¢evrenin belirsizlik
durumuna gore igletmeler mekanik ve organik organizasyon yapisini tercih etmektedir
(Kogel, 2015). Buna gore cevresel kosullarin durgun ve dengeli olmasi durumunda
mekanik organizasyon yapisi, degisken ve dinamik oldugu durumda ise organik
organizasyon yapist uygun olmaktadir. Mekanik yapida basit ve yliksek diizeyde is
boliimii, sabit kurallar, yliksek uzmanlagma derecesi, kat1 bir yapi, dikey hiyerarsi ve
merkezi karar alma hakimdir. Organik yapida ise diisiik diizeyde is boliimii, uyum
egilimi, diisiik uzmanlasma derecesi, esnek bir yapi, yatay iliskiler ve ademimerkezi karar
alma s6z konusudur.

Mekanik organizasyon yapisini benimsemek isteyen bir isletmede, agik¢a belirtilmis
kural ve prosediirlerin hazirlanmasi, dar yonetim alaninin uygulanmasi ve kurmay
yetkinin destegi gerekmektedir. Organik organizasyon yapisini uygulamak isteyen bir
isletmede ise gli¢lendirilmis profesyonel ¢alisanlarin istihdama, iletisim kanallarinin say1
ve kalitesinin gelistirilmesi ve amagclara yonelik ydnetim ve denetim ilkesinin
benimsenmesi gerekmektedir (Daft, 2004; Mirze, 2016; Jones, 2017). Yukarida yer alan
isletme yapilarinin yaninda, modern ve postmodern yaklagimlarinin etkisiyle gelistirilen
isletme birlesmeleri, isletme satin almalari, stratejik ortakliklar ve ortak girisimler olmak
tizere farkli igletmelerarasi yapilar da kullanilmaktadir.

Mintzberg (1979), organizasyonlarin yapilandirilmasi ve tasarim parametrelerinin
belirlenmesi konusunda yaptig1 ¢alismalar sonucu 5 farkli organizasyon yapisinin ortaya
ciktigini belirmektedir (Tablo 6). Bunlar basit yapi, makine biirokrasisi, profesyonel
biirokratik yapi, boliimlenmis bi¢im ve esnek yapidir (adhokrasi).

Basit yapiya sahip bir organizasyon heniiz baslangi¢c doneminde olan bir isletmedir ve
genellikle bir yonetici ve g¢alisanlardan olusmaktadir. Organizasyonda yonetim, tepe
yoneticinin dogrudan miidahalesiyle gergeklesmektedir. Denetim ve koordinasyondan
tepe yoOnetici sorumludur. Organizasyonun amaci ilk asamada hayatta kalmak ve dogru
sektorde bulunmaktir. Heniiz yeni bir isletme olmasindan dolay1 hiyerarsi, bigimsellesme
ve uzmanlagma diisiik seviyededir. Basit yapi, esnek bir 6zellige sahip olup bu 6zelligiyle
cevresel degisimlere hizli cevap verebilmekte ve kolayca rekabete girebilmektedir. Basit
yapinin organik yapida oldugu soylenebilir (Mintzberg, 2014; Daft, 2004). Mintzberg

(1979) bu yapmin temel koordinasyon mekanizmasini dogrudan denetim, temel orgiit
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birimini stratejik {ist yonetim ve tasarim parametrelerini merkezilesme ve organik yapi
olarak tanitmaktadir. Basit yapinin durumsal faktorleri, geng ve kiigiik olmasi, karmagik
olmayan teknik sisteme sahip olmasi, dinamik ¢evre icinde faaliyet gostermesi ve iist

yonetimin gii¢ ihtiyact olarak siralanmaktadir (Mintzberg, 1979; Daft, 2004; Mirze,

2016).

Tablo 6. Mintzberg'in isletme Yapilari

Organizasyonel Te.mel Onemli Temel Tasarim Durumsal
.. Koordinasyon . . . ..
Konfigiirasyon . Birim Parametresi Faktor
Mekanizmasi
Yeni (geng)
Basit Yap Dogrudan Stratejik tist | Merkezilesme Basit teknoloji
P yonetim yonetim Organik Yap1 Basit
dinamik ¢evre
Davranis Eski (yasl)
Makine Standart is Teknik bigimsellesme Biiyiik dlgek
Biirokrasisi yapma bi¢imi boliim Merkezilesme Makinelesme
Uzmanlagsma Durgun ¢evre
Basit
Yatay .
Profesyonel Standart Pro‘fesy.o nel uzmanlagma Mekanize
.. . . yonetim . . olmayan
Biirokrasi beceriler . Ademimerkezi ..
merkezi oy teknoloji
Egitim
Karmagik ¢evre
Eski (yasl)
Boliimlenmis Cikt Orta Pazar gruplan Biiyiik olgek
Yapi standartlastirma Onetim Performans Farkh pazarlar
p 3 y kontrolii Giiclii orta
yonetim
. Yeni (geng)
Uyumcul Destek Organik yapt Otomasyon
Esnek Yap S Pazar gruplama
davraniglar birimi . Karmasik
Koordinasyon . .
dinamik ¢evre

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarimu ve Yapilandirma. istanbul: Beta
Yaymcihk.

Makine biirokrasisi, biiyiik ve kitle iiretimine yogunlagmis bir organizasyon yapisidir. Bu
tir yapilarda tiretim miktar1 yiiksek olup kademeler teknik ve yonetsel olmak iizere
ayrilmaktadir. Dar yonetim alan1 ve hiyerarsi bu yapmin Ozellikleri arasinda yer
Yiiksek Makine

almaktadir. seviyede uzmanlagma ve bi¢imsellesme vardir.
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biirokrasisinde verimlilik kritik 6neme sahiptir. Mintzberg (1979), bu yapinin temel
koordinasyon mekanizmasini is siireglerinin standartlastirilmasi ve temel 6rgiit birimini
teknik yapi1 olarak tanimlamaktadir. Merkezilesme diizeyi yiiksek, uzmanlasmis ve
davraniglar1 kurallarla bi¢imsellesmis bir yapidir. Biiyiik 6lgekli isletmelere ve durgun
cevrede faaliyet gosteren isletmelere uygun bir yap1 oldugu belirtilmektedir (Mintzberg,
2014; Daft, 2004; Mirze, 2016).

Profesyonel biirokrasinin en biiyiik 6zelligi teknik personelin biiyiikliigii ve niteligidir.
Son derece profesyonellesmis teknik calisana sahip profesyonel biirokraside destek
personeli yok denecek kadar azdir. Profesyonel biirokraside odak noktasi kalite, etkililik,
uzmanlagsma ve bi¢imsellesmedir. Profesyonel calisanlar 6zgiir ¢aligma hakkina sahip
olmaktadir. Profesyonel biirokrasi yapisinda olan isletmeler, genellikle hizmet
sektoriinde yer alip karmasik cevrede faaliyet gostermektedir. Yiiksek diizeyde yatay
uzmanlagma, diisiik bicimsellesme, diisiik hiyerarsi ve alt kademelerce karar verme bu
yapmin Ozellikleri arasindadir. Mintzberg (1979), bu yapinin koordinasyon
mekanizmasint  standartlasmis mesleki beceri temelli is ve gorevler olarak
tanimlamaktadir. Profesyonel biirokraside temel orgiit birimi profesyonellerden olusan
yonetim merkezidir. Yap1 ademimerkezi 6zellige sahip olup yatay iliskiler ve egitim
faaliyetleri yogundur. Karmasik ve dengeli ¢evre i¢in profesyonel biirokrasinin uygun
oldugu belirtilmektedir (Mintzberg, 2014; Daft, 2004; Mirze, 2016).

Boliimlenmis bigim, orta yonetim seviyesinde yer alan 6zerk boliimlerden olugsmaktadir.
Birimler arast karsilikli bagimlilik bulunmadigindan koordinasyon ve uyum ihtiyaci
bulunmamaktadir. Birimler aras1 yatay iletisim araglar1 kullanilmaya hazir durumdadar.
Her boliim kendi kapsamina giren faaliyetlerin sorumlulugunu iistlenmektedir. Merkezin
gorevi, strateji olusturmak, kaynaklar1 dagitmak ve ¢ikti ve performansi izlemektir.
Diistik seviyede yatay ve dikey uzmanlasma, boliimlerarasi biirokratik yapi, merkez ve
boliimlerde farkli karar verme akisi, {iriin/pazara gore boliimlendirme ve ¢ikt1 temelli
standartlasma bu yapinin ozellikleridir. Mintzberg (1979), bu yapmin koordinasyon
mekanizmasint ¢ikti odakli standartlagmis is ve gorevler ve temel Orgiit birimini orta
kademe yoOnetim olarak tanimlamaktadir. Temel tasarim parametreleri pazar gruplama,
performans kontrol sistemi ve sinirli yatay ademimerkezi Ozelliklere sahiptir.
Boliimlenmis bi¢imin, farklilasmis pazarlara ve basit ve dengeli ¢cevreye uygun bir yap1

oldugu belirtilmektedir (Mintzberg, 2014; Daft, 2004; Mirze, 2016).
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Esnek yapinin, yeni agilimlar ve inovasyonlar yapmak isteyen organizasyonlar i¢in en
uygun yapi1 oldugu ifade edilmektedir. Klasik yonetim ilkelere uygun olmayan ve yiiksek
diizeyde organik olan esnek yapida, bicimsellesme ve merkezilesme derecesi diisiiktiir.
Esnek yapida isletme, profesyonel c¢alisanlara sahiptir. Esnek yapida ana yapi, dikey
hiyerarsi yerine Ortiisen ekiplerden meydana gelmektedir. Uzmanlhiga dayali yatay
iligkiler yogundur. Esnek yapinin, dinamik ve degisken ¢evreye uygun bir yap1 oldugu
belirtilmektedir. Mintzberg (1979), bu yapiin koordinasyon mekanizmasinin dinamik
karsiliklt diizenlemeler oldugunu belirtmektedir. Esnek yapida temel oOrgiit birimi
yonetim ve kurmay birimlerdir. Organik Ozellige sahip olan esnek yapida, yatay
koordinasyon iliskileri ve fonksiyon temelli boliimlendirmeler bulunmaktadir. Esnek
yap1 daha ¢ok genc ve orta yasta olan isletmelerde goriilmektedir. Karsilikli uyumun
esnek yapida kritik 6neme sahip oldugu belirtilmektedir (Mintzberg, 2014; Daft, 2004;
Mirze, 2016).

3.2.3 Siirecler

Organizasyonun, hangi yaklasim tarafindan yapilandirildigindan bagimsiz olarak
calisanlar arasinda bariyerler olusturdugu belirtilmektedir. Calisanlar belli bir mantiga
gore gruplandiklarinda, kaginilmaz olarak farkli bir grupta yer alan ¢alisanlarla aralarinda
bariyerler (silos) olusmaktadir. Belirlenen stratejinin, birimler arasi yliksek seviyede
koordinasyon ya da is birligini gerektirmedigi durumlarda, bu bariyerlerin bir problem
olusturmadig: ifade edilmektedir. Ancak ilgili stratejinin, is birligi ve koordinasyon
gerektirdigi durumlarda, organizasyon yapisinin bariyerler olusturdugu belirtilmektedir.
Bu durumda, gruplar arasi1 koprii gorevi goren ve farkli faaliyetleri igbirligi i¢inde
koordine eden mekanizmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Siirecler ve yanal baglantilar, bu
entegrasyonu saglamaktadir (Mintzberg, 2014; Kates ve Galbraith, 2010; Daft, 2004;
Mirze, 2016).

Organizasyonlarin belirlenen hedeflere ulagmasi icin bilgi akiglarinin yatay ve dikey
sekilde tasarlanmasi gerektigi belirtilmektedir (Sekil 25). Bilgi akisinin yeterli seviyede
saglanamamasi sonucunda, calisanlar organizasyonda gerceklesen faaliyetler hakkinda
yeterli bilgi sahibi olamamaktadir. Gereginden fazla bilgi akisinin saglanmasi durumunda
ise ¢alisanlar zamanlarini gerekli bilgiyi ayiklamakla gecirmekte ve etkililik azalmaktadir

(Nadler ve Tushman, 1988). Temel olarak yatay ve dikey olarak ayrilabilen siirecler
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(baglantilar) arasinda gizli bir gerginligin bulundugu belirtilmektedir. Dikey baglantilar
kontrol amaciyla bulunurken, yatay baglantilar kontroliin azalmasi ile sonuglanan is

birligi ve esgiidiim amaciyla tasarlanmaktadir (Daft, 2004; Mintzberg, 2014).

< >

>
Yatay Baglantilar

<

Dikey Baglantilar

Sekil 25. Organizasyonda Yer Alan Dikey ve Yanal Baglantilar

Kaynak: Galbraith (2005). The Star Model. Retrieved May 26, 2018, from
http://www.jaygalbraith.com/component/rsfiles/download?path=StarModel.pdf

Mintzberg (1979), ilk zamanlar organizasyonel boliimlerin (departmanlarin) belirlenmesi
ile birlikte organizasyon tasarimi isleminin gerceklestirildigini belirtmektedir. Ancak
modern arastirmalar, dikey hiyerarsinin kat1 bir sekilde olusturulmasinin aksine, yanal
baglantili {ist yapmin da ayrintili bir sekilde tanimlanmasi gerektigini belirtmektedir.
Bilgi ve karar siirecleri, organizasyon yapisinin i¢ini doldurmaktadir.

Stirecler, yeni {iriin gelistirmesi, siparis temini ve anlasma siireci gibi is silire¢lerinin
yaninda, kapasite planlama, satig pazarlama, satis tahmini, fiyatlama, portfolyo yonetimi
ve catisma ¢Oziimii gibi yonetim siireclerini de kapsamaktadir. Siirecler, farkli birim veya
boliimlerin birlikte ¢aligmasini zorunlu kilmaktadir. Siireglerin tasariminin, boliimlerin
yatay ve dikey olarak ne kadar iyi ¢alistiklar1 tizerinde etkisi bulundugu belirtilmektedir.
Boliimlerin sinir birimlerinde ¢alisan yetkililerin goérev ve sorumluluklarinin tasarima, iyi
bir silirecin tasarlanmasi agisindan kritik neme sahiptir (Kates ve Galbraith, 2010).
Organizasyon yapisi organizasyonun anatomisi, siiregler ise psikolojisi ya da fonksiyonu
konumundadir. Bu anlamda y6netim siireglerinin yatay ve dikey oldugu sdylenmektedir
(Galbraith, 1973; Nadler ve Tushman, 1988; Daft, 2004). Dikey siiregler, kisitli olan fon
ve yetenek kaynaginin tahsisini nitelemektedir. Is planlama ve biitce siirecleri dikey
stirecleri drnek olarak gdsterilebilir. Yanal baglantilar olarak isimlendirilen yatay siiregler

ise yeni Uiriin gelistirme veya miisteri siparisi temini gibi is akislarini ifade etmektedir. Bu
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tir yonetim siireglerinin glinlimiiz isletmeleri i¢in Oncelikli araglar oldugu

belirtilmektedir (Galbraith, 2005).

3.2.3.1 Dikey Baglantilar

Siire¢ kavrami, organizasyondaki bilginin yukari ve asagi dogru akisini saglayan bir dizi
baglantili aktiviteler olarak tanimlanmaktadir (Kates ve Galbraith, 2010). Bu aktivitelerin
calisanlar ve boliimler arasindaki iletisimi kolaylagtirmast beklenmektedir (Daft, 2004).
Dikey baglantilar organizasyonun en tepesi ile en asagist arasindaki faaliyetlerde
esgiidimiin saglanmasi i¢in kullanilmaktadir. Bu islemin bir diger adi kontroldiir
(Mintzberg, 2014). Bu durumda, alt kademeler iist kademenin belirlemis oldugu
faaliyetler dogrultusunda g¢aligmali, list kademeler de alt kademelerin c¢aligmalarindan
haberdar olmalidir. Dikey baglantilar1 saglayacak birtakim araclar bulunmaktadir.
Bunlar, hiyerarsi, kurallar ve planlar ve dikey bilgi sistemleri olarak siralanabilir
(Galbraith, 1973; Galbraith, 1977).

Bir diger ad1 emir komuta zinciri olan hiyerarsi, organizasyon semasindaki dikey ¢izgileri
temsil etmektedir. Hiyerarsinin temelinde, ¢alisanlarin ¢dzemeyecekleri bir problemle
karsilagtiklarinda bunu bir {ist kademeye havale etmeleri yatmaktadir. Problem
coziildiigiinde ilgili ¢oziim tekrar alt kademelere iletilmektedir. Fayol’un, hiyerarsi
prensibi bu hususu vurgulamaktadir. Fayol, iletisimi zorlagtirma potansiyeli tagiyan bu
stireci, gelistirmis oldugu Fayol Kopriisii ile hizlandirmaktadir. Bu durumda iletisim
kurmast gereken iki calisan sadece iistlerini bilgilendirerek iletisime gecebilmektedir
(Kogel, 2015; Daft, 2004).

Diger bir dikey baglanti aracit kurallar ve planlardir. Organizasyonda tekrarlanan
problemler veya almman kararlar kayit altina alinarak, tekrarlanmalari durumunda
calisanlara, yoneticilerine sormadan harekete gegme imkani taninmaktadir. Bu anlamda
kurallar ve planlarin bilgi paylasim siirecini verimli hale getiren standart bilgi kaynaklari
oldugu soylenmektedir (Daft, 2004). Planlarin bir diger o6zelligi diizenli bilgi
saglamasidir. Biitge plani igletmelerde en sik kullanilan planlama tiiriidiir. Biitge plani ile
birlikte alt kademelere sahip olduklari kaynaklar ile kendi islerini izlemeleri izin
verilmektedir.

Dikey bilgi sistemlerinin amaci dikey bilgi kapasitesini arttirmaktir. Yoneticilere

dagitilan raporlari, yazili malumat1 ve bilgisayar kaynakl iletisimi icermektedir. Bilgi
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sistemleri araciligryla iletisim farkli hiyerarsi kademeleri arasinda daha etkin islemektedir

(Daft, 2004).

3.2.3.2 Yatay Baglantilar

Dikey baglantilarin yaninda yatay (yanal) baglantilar, organizasyon yapisinin neden
oldugu bariyerleri etkisizlestirme gorevi gormektedir (Kates ve Galbraith, 2010; Daft,
2004). Yanal iletisim, boliimler arasindaki engellerin tistesinden gelerek, organizasyonun
amact dogrultusunda ¢aba harcanmasi ve is birligi saglanmasi i¢in ¢alisanlar arasinda
esgiidiim saglama imkan1 sunmaktadir. Bu anlamda yanal baglantilarin, organizasyonun
boliimleri arasinda yatay olarak diizenlenmis iletigsim ve esgiidiim oldugu belirtilmektedir
(Daft, 2004). Yatay baglantilarin bir diger 6zelligi organizasyon semasinda genellikle
gosterilmemeleridir.

Mintzberg (1979), yanal baglantilarin tasarimi baslhigi altinda planlama ve kontrol
sistemlerinden bahsetmektedir. Buna gore bir planin amaci gelecek zamanda bir ¢iktiy1
istenen standartta elde etmektir. Kontroliin amaci ise bu standardin elde edilip
edilmedigine bakmaktir. Mintzberg (1979), performans kontrolii ve faaliyet planlamasi
olmak iizere iki tiir planlama ve kontrol sisteminden bahsetmektedir. Performans kontrol
sistemi, performansin diizenlenmesine odaklanirken, faaliyet planlamasi eylemlerin
diizenlenmesiyle ilgilidir. Performans kontroliiniin amaci belli bir birimin genel
sonuclarint diizenlemek olup, performansi 6lgme ve motive edici 6zelliklere sahiptir.
Hedefler, biitceler ve faaliyet planlar1 boliimler i¢in belirlenmekte ve boliimlerin
performanst belirlenen standartlar esliginde Olgiilmektedir. Mintzberg (1979),
performans kontrolii aracinin pazar temelli yapilar i¢in uygun oldugunu belirterek,
fonksiyonel yapilarda koordinasyonun faaliyet planlamasiyla gergeklesebilecegini
belirtmektedir. Faaliyet planlamasi, belli zaman araliklarinda gergeklestirilmesi gereken
belli karar ve faaliyetlerin uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir. Faaliyet planlamasinin,
fonksiyonel bir sekilde yapilanmis organizasyonun rutin olmayan karar ve faaliyetlerinin
bir aract olup, biitlinlestirilmis bir sistem olarak tasarlanabilecegi belirtilmektedir.
Performans kontrolii “kar oran1t %8’den %10’a ¢ikmal1” bilgisini kullanirken faaliyet
planlamasi karar vermek i¢in “Kirmizi iirinler A, B ve C miisterilerine satilmalidir.”

bilgisini kullanmaktadir (Mintzberg, 1979). Baglica yatay baglanti araglari, bilgi

91



sistemleri, dogrudan iligki, gorev gruplari, tam zamanl esgiidiimleyici ve takimlardir
(Galbraith, 1973).

Bilgisayar tabanli bilgi sistemleri, yoOneticiler ve alt kademe calisanlara faaliyetler,
kararlar, firsatlar, tehditler ve sorunlar hakkinda diizenli olarak bilgi aligveriginin
yapilmasini saglamaktadir (Daft, 2004). Bir diger yanal baglanti arac1 olan dogrudan
iligkide, belli bir sorunla karsilasildiginda ¢alisanlar ya da yoneticiler arasinda dogrudan
iliski kurulmaktadir. Irtibat pozisyonu olusturma, gelistirilebilecek dogrudan iligki
yontemlerinden biridir (Mintzberg, 1979). Bu durumda irtibat sorumlusu bir bdliime ait
olmakla birlikte diger boliimlerle iletisim ve esgiidiimii saglamaktan sorumlu olmaktadir.
Irtibat pozisyonlar1 iki béliimii birbirine baglamaktadir, ancak iletisimin ikiden fazla
boliim arasinda gegmesine gereksinim duyulmasi durumunda daha karmasik bir arag olan
gorev gruplarinin olusturulmasi gerekmektedir. Goérev grubu, benzer sorunla karsilasan
her organizasyon biriminin temsilcilerinden olusan gegici bir kuruldur (Kiechel, 1991;
Altier, 1987).

Gorev gruplari, gegici olan konularda etkili bir yatay baglanti aracidir (Daft, 2004).
Dogrudan iliski ile problemi ¢ozmeye calisip dikey hiyerarsinin bilgi yiikiinii azaltma
ozelligine sahiptir. Gruplar problem ¢ozildiigiinde ya da gorev tamamlandiginda
dagitilmaktadir. Yillik isletme pikniginden karmasik imalat sorunlarini ¢6zmeye kadar
her alanda gorev gruplarinin olusturulabildigi belirtilmektedir (Daft, 2004).

Tam zamanl esgiidiimleyici, diger yanal baglanti araglarindan daha gii¢lii bir baglanti
kurmak i¢in kullanilmaktadir. Bu aracin amaci, sadece esgiidiimii hedefleyen, tam
zamanli bir pozisyon yaratmaktir. Bu pozisyonun iiriin yoneticisi, proje yoneticisi ya da
marka ydneticisi gibi bir unvan1 bulunmaktadir. Bu aracin irtibat pozisyonundan farki,
koordine ettigi ve biitiinlestirdigi boliimlere rapor vermemesidir. Bunun nedeni, tam
zamanl esgiidiimleyicinin boliimler disinda bir yerde konumlandirilmasidir. Bir diger adi
biitiinlestirici olan tam zamanli esgiidiimleyicilerin son derece yiiksek becerilere sahip
olmasi gerektigi belirtiimektedir. Insanlar1 bir araya getirebilme, giiven kazanabilme,
sorunlarla yiizlesebilme ve catismalart ¢ozebilme, biitiinlestiricilerden beklenen
ozellikler arasinda yer almaktadir (Lawrance ve Lorsch, 1967; Mintzberg, 1979; Datft,
2004).

Takimlar, gegici olmayan goérev gruplari olup genellikle biitiinlestirici ile birlikte

kullanilmaktadir. Boliimler aras1 faaliyetlerin uzun siireli gii¢lii bir iletisimi gerektirmesi
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durumunda, boliimler arasi bir takimin en uygun ¢éziim oldugu belirtilmektedir. Proje
takimlarinin en giiglii yanal baglant1 arac1 oldugu belirtilmektedir (Daft, 2004).

Yanal baglantilar, baglantinin en zayif olanindan en giiclii olanina dogru sebekeler,
takimlar, biitlinlestirici roller ve matriks yapi olarak siralanmaktadir (Sekil 26).
Baglantinin giicii arttik¢a, gerekli olan maliyet, yonetim i¢in gerekli siire ve yonetme
zorlugu derecesi de artmaktadir (Kates ve Galbraith, 2010). Sebekelerde baglanti giicii
diisiik olup maliyet, yonetim zaman1 ve zorluk derecesi diisiiktiir. Ote yandan matriks
yap1 yiiksek maliyetli olup, ayn1 zaman da yonetim i¢in gereken siire ve zorluk derecesi
de iist seviyededir. Maliyet, bilgi sistemlerinin kurulmasi ve toplantilarin diizenlenmesi

gibi, birimler aras1 baglantiy1 kuvvetlendiren araglari nitelemektedir.

@ Matriks

@ Biitiinlegtirici
Roller

' Takimmlar

Zorluk Derecesi

’ Sebekeler

Yonetim Siiresi, Maliyet,

Baglantinin Giicii

Sekil 26. Yanal Baglantilarin Baglanti Giicii ve Yonetim Siiresi, Maliyet ve Zorluk Derecesi iliskisi

Kaynak: Kates ve Galbraith (2010). Designing Your Organization. USA: Jossey-Bass.

Sebekeler, ag seklinde kurulu bagimsiz yapilardir. Dolayisiyla yanal baglantilarin giiglii
olmasina gerek duyulmamaktadir. Takimlar, farkli birimlerde c¢alisanlarin bir araya
gelerek, cikti iretme amaciyla, kollektif birliktelik kurduklari, ancak bagimsiz ¢alistiklar
yapilardir. Takimlar her tlir organizasyon boliimlendirme tipinin  altinda
kurulabilmektedir. Takimlar sebekelerden daha formal bir yapiya sahiptir. Goniilliiliikkten
ziyade katilim gerekmektedir. Takimlarda genellikle bir lider veya proje yoneticisi
icermektedir. Takimlar, kendilerine atanmis kaynaklara ve iist diizey sponsorluga sahip
olduklarindan dolay1, maliyeti sebekelere gore daha ytiksektir (Kates ve Galbraith, 2010;
Mirze, 2014).

Biitiinlestirici roller takimlardan daha yiiksek baglanti giicline sahiptir. Takimlarda yer

alan calisanlar genellikle is birimlerinde calismaya devam ederken takimin amacina
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hizmet etmek i¢in ek zaman ayirmaktadir. Biitiinlestirici rolde ise ilgili tiim birimlerinin
koordinasyonundan sorumlu bir yonetici bulunmaktadir. Miisteri iliskileri yoneticisi ve
marka yOneticisi biitiinlestirici role drnek gosterilebilir. Bu yoneticiler ¢ikti baglaminda
sorgulanabilirken, kendilerinin kaynaklarin kullanimina yonelik herhangi bir yetkileri
bulunmamaktadir. Gtiglii biitlinlestiriciler, genellikle yiiksek giivenilirlie ve ikna
kabiliyetine sahiptir (Mintzberg, 2014; Kates ve Galbraith, 2010).

Matriks yapida, organizasyonda iki ya da daha fazla boyutun dengelenmesini saglayan
ikili raporlama iliskisi bulunmaktadir. Diger {i¢ yapida ikinci bir boyutla biitiinlesme s6z
konusuyken, matriks yapida tiim boyutlar esittir. Ilgili roller her iki birimin ydneticisine
rapor vermektedir. Matriks yapi, kaynaklarin tekrarlanmasini gerektirmediginden dolay1
esnek bir yapiya sahiptir. Bu 6zelligiyle kaynak verimliligi i¢in uygun bir yap1 oldugu,
ancak bu yapimin yonetiminin ayni1 oran da zor oldugu belirtilmektedir (Mintzberg, 2014;
Kates ve Galbraith, 2010).

Stiregler ve yanal baglantilar, ana koordinasyon faaliyetleridir. Dogru bir sekilde
tasarlanan siire¢ ve yanal baglantilar, hizli bir sekilde karar vermeyi saglayan dogru
calisanlarin bir araya getirilmesini saglamaktadir. Siire¢ ve yanal baglantilar, miisterilere
daha yakin kararlarin alinmasinit miimkiin kilmakla birlikte, isletmeye degisimler
karsisinda daha hizli yanit verme kabiliyeti kazandirmaktadir.

Yanal baglantilarin tasarlanmasi ve yOnetimi, liderin firsat ve tehditlere cevap verme
kabiliyetini arttirmaktadir. Ayn1 zamanda dogru bir sekilde tasarlanan siire¢ ve yanal
baglantilarin, strateji  degisimlerinde  organizasyon yapisinin  degistirilmesini
kolaylastirdig: belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010). Bu durumda yap1 degisime
ugramadan kalirken, siire¢ ve yanal baglantilar glincellenmektedir. Kates ve Galbraith
(2010), “yanal yetenek” ismini verdikleri bu kavrami, stratejik hedeflere hizmet etme
amaciyla, siire¢ ve yanal baglantilarin kurulmasi, yonetimi ve konfigiirasyonu olarak
tanimlamaktadir. Giiglii yanal yetenegin tiim karmasik organizasyon yapilari igin temel

bir husus oldugu belirtilmektedir.

3.2.4 Odiil Sistemi

Odiil sistemi, bazi organizasyon tasarim modellerinde insan kaynaklarinin bir alt boyutu
iken bazi modellerde de ayri bir organizasyon tasarim boyutu olarak yer almaktadir

(Churchill, 1997; Merron, 1995; Henning, 1997; Kates ve Galbraith, 2010).

94



Metrikler, bireysel veya kollektif performansi degerlendirmeye yonelik dl¢timler olarak
tammlanmaktadir. Odiiller ise ¢alisanlar1 motive etmekle birlikte, maas, bonus ve taninma
gibi faydalar aracilifiyla, organizasyona deger katmay1 saglayacak davraniglari
giiclendirmeye calismaktadir (Kates ve Galbraith, 2010; Churchill, 1997).

Calisanlara hedef gosterilmesi ya da basari kriterleri belirlenmesi durumunda gayretlerini
bu dogrultuya yonelttikleri belirtilmektedir. Calisanin organizasyondaki konumu,
basardig1 gorevlere bagli olmaktadir. Buradan hareketle, calisanlarin stratejinin
gerceklestirilmesi hususunda tiim gayretlerini gdstermelerinin beklenmesi, ancak etkili
bir 6diil sistemi ile olabilmektedir (Dinger, 2013).

Odiiller ve metrikler, birey davranisi ve performansini organizasyonun hedefleri ile
uyumlu hale getirmektedir. Odiil sistemi ya da bir basar1 karnesi, calisanlara yazili bir
duyurudan ¢ok daha fazla, organizasyonun neye deger verdigi hakkinda bilgi vermektedir
(Dinger, 2013; Kates ve Galbraith, 2010; Churchill, 1997).

Odiil sistemi, maas, promosyon, kar paylasimi ve bonus gibi araglar1 diizenlemeye
yonelik politikalar1 icermektedir. Isletmelerin son zamanlarda kar paylasimi ve takim
bonuslar1 yaninda yetenege gore licret uyguladiklar: bilinmektedir. Ancak 6diil sistemi
sadece parasal olmamaktadir. Taninma ve zorlu gorevler atama gibi ¢alisanlar1 motive
eden uygulamalar da yer almaktadir. Odiiller parasal olabilecegi gibi sosyo-psikolojik te
olabilir (Dinger, 2013; Churchill, 1997).

Isletmelerde kullanilan ddiiller i¢sel ve digsal olarak ayrilabilmektedir. igsel odiiller,
calisanlarin ortaya koyduklar1 gayret sonucunda elde ettikleri manevi tatmin ve diger
duygulardir. Digsal ddiiller ise parasal ya da terfi ve mevki sahibi olmak gibi parasal
olmayan 6diilleri kapsamaktadir. Hangi 6diil tipinin en etkili olacagi ¢aliganlarin tercihine
gore degisebilmektedir. igsel ddiiller duygusal tatmini igerirken, digsal ddiiller tesvikli
ticretli sistemlerinden hisse senedi satin alma ya da bireysel, grup ve isletme diizeyinde
uygulanabilen parasal tesviklerle gergeklesebilmektedir (Churchill, 1997; Ulgen ve
Mirze, 2013).

Odiil sistemi, motivasyon konusu ile yakindan iliskilidir (Churchill, 1997). Motivasyon
konusu, tek basina kapsamli bir alan olup bu alanda ¢esitli teoriler gelistirilmistir. Ancak
motivasyon teorilerinin ortak noktasinin, motivasyon araglarinin, ¢alisanlarin gereksinim
ve tercihleri dogrultusunda sunulmasi oldugu belirtilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).
Odiil sisteminin aktif olabilmesi igin kontrol ve degerlendirme siirecine ihtiyac

duyulmaktadir. Bir organizasyonda tepe yonetimden baglayarak tiim ydneticilerin
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basariy1 degerlendirmeye istekli olmasi beklenmektedir. Calisanlarin ortaya koyduklari
gayretin kontrol edileceginin bilinmesi, sonuglar1 biiylik olgiide etkilemektedir. Bu
kontrol sonucunda 6diiliin kazanilmasi ise ¢alisanlar i¢in motivasyon kaynagi olmaktadir.
Burada kritik olan hususun 6diil sisteminin objektif olmasi gerektigi belirtilmektedir

(Churchill, 1997; Dinger, 2013).

3.2.5 insan Kaynaklar

Insan kaynaklar1 boyutunda, énceden belirlenmis ve tanimlanmis is ve gorevlere, isin
gereksinim duydugu nitelikteki ve nicelikteki ¢alisanlarin kazandirilmasi, atanmasi ve
yerlestirilmesi s6z konusudur. (Mirze, 2016). Aslinda ise uygun calisan se¢imi yeni bir
diistince olmay1p, yonetim yazininda ilk olarak Taylor tarafindan ifade edilmistir. Ayn1
sekilde yonetim siireci yaklagiminin Onciisti olan Fayol, bir isletmede {ist kademenin
yonetsel, alt kademenin ise teknik becerilere sahip olmasi gerektiginin {izerinde
durmustur (Berber, 2013). Fayol’a gore hangi kademede olursa olsun ¢alisanlarin
asagidaki nitelikleri tagimasi gerekmektedir (Mirze, 2016):

Fiziksel beceri (saglik vb.)

Bilissel beceri (anlama, analiz, uyum saglama vb.)
Duygusal 6zellikler (irade vb.)

Genel kiiltiir bilgisi (gorev alan1 disinda bilgiler)
Uzmanlik ve gorev alan1 bilgisi

Deneyim birikimi

Klasik yonetim yaklasiminin bir diger onciisii olan Weber de gorevlerin onu basaracak
kisilere verilmesini, bireyin goreve kabul edilirken birtakim bilgi ve yetenek
sinavlarindan gegmesini, egitilmesini ve terfisinin bu sinavlar sonucunda gerceklesmesini
onermistir (Berber, 2013).

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin belirlemis oldugu amaca ulasmasi dogrultusunda
gerekli faaliyetleri gergeklestirecek calisanlari, niceliksel ve niteliksel olarak isletmeye
kazandirma, gelistirme, degerlendirme ve devamliligini saglama siireci olarak
tammlanmaktadir (Mirze, 2010). Isletmeler aras1 performans ve basar1 farkinin, sahip
olunan nitelikli isgiicii ile agiklandig1 belirtilmektedir (Mirze, 2016; Kates ve Galbraith,
2010). Mirze (2016), insan kaynaklar1 yonetimini etkileyen unsurlari iki kategoride

toplamaktadir: Isletme ici ¢evre unsurlari ve isletme dis1 cevre unsurlari.

96



Isletme iginde yer alan isler, gdrevler ve bu gorevleri yerine getiren calisanlarin
beklentileri, motivasyonlari, istekleri ve diisiinceleri, i¢ ¢evre unsurlart arasinda yer
almaktadir. Ayni sekilde calisanlarin olusturmus oldugu big¢imsel ve bigimsel olmayan
gruplar, grup i¢i ve gruplar arasi iliskiler, iist-ast iligkileri ve rekabet kaynakli bireysel ve
bolimsel catismalar da isletme i¢i c¢evresel unsurlar arasinda yer almaktadir.
Organizasyon yapisi, isletme Olcegi, kiiltiir, ortak degerler, amag, hedef ve stratejiler ve
emir-komuta iligkisi, isletmenin insan kaynaklar1 yonetiminde etkisi olan i¢ g¢evre
faktorleridir (Mirze, 2016).

Isgiicii piyasasinda yas, cinsiyet ve egitim diizeyi gibi demografik bilgilere bagli olarak
farkli ozellikteki calisanlar ve sendika ve anlagmali insan kaynaklart danismanlik
sirketleri ile olan iligkiler, isletmenin iizerinde durmasi gereken isletme dist ¢evresel
unsurlardir. Ayn1 zamanda, rakip isletmelerin insan kaynaklari uygulamalar1 ve asgari
iicret seviyesi, saglik, giivenlik vb. konulardaki yasal diizenlemeler, 6nemli dis ¢evre
faktorleri arasinda yer almaktadir (Mirze, 2016).

Insan kaynaklar1 konusu, isgiicii planlamasindan, iicret yonetimi ve endiistri iligkilerine
uzanan ¢ok genis bir gerceveye sahiptir. Ancak organizasyon tasarim perspektifinden
bakildiginda, insan kaynaklari tasarim boyutu, isgiicii planlamasi, agik pozisyonlara
calisanlar1 yonlendirme ve se¢ilme siireci, oryantasyon ve yerlestirme alt boyutlarindan

olusmaktadir (Churchill, 1997; Mirze, 2016).

3.2.5.1 Isgiicii Planlamasi

Isgiicii planlamasi, isletmenin stratejisi dogrultusunda, dogru nitelik ve nicelikteki
calisanin, dogru zaman ve yerde istthdaminin saglanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir
(Mirze, 2016). Isgiicii planlamasinin, dogru sayida calisanin belirlenmesi ve dogru
nitelikte calisanin belirlenmesi gibi iki temel konuyu icerdigi belirtilmektedir. Isletmenin
geemis deneyimleri, kullanilan teknoloji, is yiikii, diger isletmelerin uygulamalar1 ve
isletmenin stratejik plani, isletmeye, dogru sayida calisan sayisina ulagmada yardimci
olmaktadir. Belirlenmesi nispeten daha zor olan nitelik konusunda ise is ve gorevlerle
ilgili yapilan i analizleri sonucu ortaya ¢ikan is tanim ve gereklerinin incelenmesi
gerekmektedir. Isgiicii planlamasinda dikkate alman zaman dilimi, i¢inde bulunulan

zamanin yaninda, gelecek zamam da kapsamaktadir. Isletmenin stratejik hedefleri

97



dogrultusunda gereksinim duyulan nicelik ve nitelikteki calisanlar Onceden
belirlenmektedir (Churchill, 1997; Mirze, 2016).

Isgiicii planlamasi birden fazla sathay igermektedir. Acar (2013), bu asamalari, bilgi ve
veri toplama, durum analizi, isletme isglicii talebinin belirlenmesi, isgiicii arzinin
belirlenmesi ve siire¢ denetimi olarak siralamaktadir. Bilgi ve veri toplama adiminda,
isletme strateji, amag ve politikalari, organizasyon yapisi, kullanilan teknoloji, isin yapisi,
mevcut isgiicli envanteri, calisan devamsizlik oranlar1 ve ¢alisan performans diizeyleri
gibi igsel veriler toplanmaktadir. Bu adimda ayni1 zamanda, issizlik ve isgiicli arz1 gibi
isgiicli piyasa kosullar ile isgiicii ile ilgili yasal diizenlemeler ve ¢evresel kosullardan
(ekonomik, kiiltiirel, sosyal vb.) olusan digsal veriler toplanmaktadir (Mirze, 2016).
Toplanan bilgiler dogrultusunda isletmenin durum analizi yapilarak, isletmenin isgiicii
acisindan giiclii ve zayif yonleri belirlenmektedir. Bir sonraki adimda ise isletmenin
isgiiclinliin belirlenmesi yer almaktadir. Bu adimda, oncelikle isletmenin stratejileri
(temel, rekabet ve fonksiyonel) ve liretim-satis miktarlar1 dogrultusunda isgiicii ihtiyaci
belirlenmektedir. Isgiiciiniin belirlenmesinde tahminleme &nemli bir yer tutmakta ve
isletmeler bu asamada tahmin tekniklerinden (regresyon, delphi, gordon vb.)
faydalanabilmektedir (Churchill, 1997; Mirze, 2016).

Isgiicii arzinin belirlenme asamasi, bir &nceki asamada belirlenen isgiicii talebini
karsilama amaciyla, isletme i¢i ve isletme dis1 isgiicii kaynaklarina yonelimin
gerceklestigi yerdir. Son olarak, siire¢ denetimi asamasinda isgiicli planlamasinin her
asamasinda gergeklesebilecek degisimler hususunda geribildirim saglanmasi ve gerekli

onlemlerin alinmasi ger¢eklesmektedir (Churchill, 1997; Mirze, 2016).

3.2.5.2 Acik Pozisyonlara Calisanlar1 Yonlendirme

Isgiicii planlamasindan sonraki asama, isleri yapabilecek yetenekteki calisanlarin is
yerine bagvurmalarini saglama siirecidir. Bu adimin temel amacinin, igin gerektirdigi
becerilerle, bu becerilere sahip olan yetenekli c¢alisanlar1 bulusturma oldugu
belirtilmektedir. Isletme bu tiir yetenekli galisanlar1 ise almak icin &ncelikle bir aday
havuzu olusturmaktadir. Bu aday havuzunun kaynagi isletme i¢i ve isletme dist
olabilmektedir. Maliyetlerinin nispeten diisiik olmasi, ise atanmanin hizli gergceklesmesi,
atanan calisandaki motivasyonun artimasi ve isletme i¢in giiven tasimasi, isletme igi

kaynak kullaniminin avantajlar1 arasindadir (Bernardin, 2010). Biraktig1 iste yaratacagi
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bosluk, yeni bakis agisina ve kiiltiire sahip olmaktan mahrumiyet ve igletme igi giic ve
politik iligkilerin 6ne ¢ikmasi, i¢ kaynak kullaniminin dezavantajlari arasinda yer
almaktadir (Bernardin, 2010).

Isletme ici yerine isletme dist kaynak kullannmin da kendine &zgii avantaj ve
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Yeni bir bakis acisi, anlayis ve kiiltiir aktarimi ve ise
alistirma (oryantasyon) ve egitim siiresinin kisa olmasi, dis kaynak kullanilmasi
durumunda elde edilebilecek avantajlar arasinda yer almaktadir. Maliyetin fazla olmasi,
ise alimin uzun siirmesi, dis kaynagin yetenegini giincelleyememe ihtimali ve mevcut
calisanlar icin tehdit olusturmasi ise dis kaynak kullanim1 sonucunda ortaya ¢ikabilecek

olumsuzluklar arasinda yer almaktadir (Bernardin, 2010).

3.2.5.3 Secilme Siireci, Yerlestirme ve Oryantasyon

Aday sec¢iminin i¢ kaynaklar araciligiyla gerceklesmesinde en kapsamli yontemin kariyer
planlar1 oldugu belirtilmektedir. Kariyer ise ¢alisanin is yasami boyunca art arda yaptigi
is ve gorevler biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Mirze, 2010). Calisanlar belirlemis
olduklar1 kariyer planlarina gore talep ettikleri gorev ve pozisyonlar: yetkililere
bildirmektedir. Bu sekilde insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin aradiklari is konusunda
bilgi sahibi olmaktadir ve acgik pozisyonun olmasi ve i¢ kaynak adayinin bu pozisyonla
uyumlu olmasi durumunda, atama veya terfi gergeklesmektedir (Mirze, 2016).

Aday seciminin dig kaynak tarafindan belirlenmesi durumu nispeten daha uzun
stirmektedir. Bu hususta kullanilacak yontemlerin gegerlilik, giivenilirlik, yararlilik ve
yasalara uygunluk 6zelliklerine sahip olmasi gerektigi belirtilmektedir (Noe, Hollenbeck,
Barry ve Wright, 2010). Gegerlilik, kullanilan se¢im yOnetiminin, dlgmesi amaglanan
ozelligi gercekten Ol¢iip Olgmedigini sorgulayan bir ozelliktir. Gilivenilirlik 6zelligi,
Olgme yonetiminin tutarli olmasi ile ilgilidir. Tutarlilik, yontemin, bir 6zelligi her
Olciimiinde benzer ya da yakin sonuglari vermesini gerektirmektedir. Yararlilik,
kullanilan se¢im yonteminin maliyeti ile beklenen ekonomik katma degerin
karsilagtirilmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Maliyetin beklenen faydadan yiiksek olmamasi
beklenmektedir. Yasalara uygunluk ise ¢esitli iilkelerde yer alan etnik 6zellik, cinsiyet,
vatandaslik ve fiziki durum gibi 6zellikleri iceren yasal diizenlemelere uygunlugu ifade

etmektedir. Aday segme ve yerlestirme yoOntemlerinin bu ozelliklere sahip olmast
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durumunda, bagvuru formunun doldurularak, gerekli test ya da goriismelerin
gerceklestirilmesine gecilmektedir (Noe ve diger., 2010; Acar, 2013; Mirze, 2016).
Bagvuru formu gerekli bilgiler ile doldurulduktan sonra adaylarin se¢ilme agamasinda
kullanilacak araglar belirlenmektedir. Bu araglar temel olarak testler ve goriismeler
(miilakat) olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Bazi isletmeler her iki aract da aday
belirlemede kullanabilmektedir. Bu araglarin amaci, bagvuruda bulunan adayin yatkinlik,
yetkinlik, beceri ve diger ozelliklerini Olgerek, aday hakkinda bilgi sahibi olmaktir.
Testler kendi aralarinda kisilik ve ilgi alani testleri, bilissel testler, fiziksel yetenek testleri
ve basar testleri olmak lizere dorde ayrilmaktadir. Gorligmeler ise yapilarina gore
yapilandirilmis ve yapilandirilmamais, yapilis tarzlarina gore ise bire bir, ardisik, panel,
grup ve karma goriismeler olmak iizere bese ayrilmaktadir (Noe ve diger., 2010; Robbins,
1998; Acar, 2013; Mirze, 2016).

Son olarak ise alimlar1 kararlastirilan adaylar ise alistirma (oryantasyon) programlarina
dahil edilerek, kendilerine yapilacak is basta olmak iizere isletme ile ilgili temel bilgiler
verilmektedir. Bu kapsamda ¢alisanlara egitimler atanarak, gerekli bilgi, beceri, deneyim

ve tecriibeye sahip olmalar1 beklenmektedir (Churchill, 1997; Mirze, 2016).

3.3 Organizasyon Tasarimi Cahsmalarinda Teorik Yaklasimlarin Gelisimi

Organizasyon tasarimi konusunda organizasyonlarin nasil yonetilecegi tartigilirken,
gelecekteki muhtemel gelismeler kadar gegmis donemde hangi c¢alismalarin
bulundugunun da agiklanmasi gerekmektedir. Bu noktadan hareketle, organizasyon
tasarimi teorisi yazininin, 19. yy. sonlar ile 20. yy. baslarinda klasik yonetim yaklagimi
ile bagladig1 belirtilmektedir (Daft, 2004). Ancak bu donemin 6ncesinde “Sanayi Devrimi
Oncesi” olarak adlandirilan donemde de bireysel cabalarin bulundugu bilinmektedir
(Wren ve Bedeian, 2008).

Kronolojik olarak incelendiginde, yonetim ve organizasyon yaklasimlari, klasik, neo-
klasik, modern, postmodern ve ¢agdas donem olarak siralanmaktadir. Her bir yaklagimin
ele aldig1 analiz biriminin farkli oldugu goriilmektedir. Baz1 yaklasimlar analiz birimi
olarak tiim organizasyonu ele alirken, baz1 yaklasimlar organizasyonun sadece bir
boliimiinii analiz birimi olarak kabul etmektedir. Yazinda sirali olarak belirtilmelerine
ragmen yOnetim ve organizasyon teorilerinin dogrusal bir zaman seridi lizerinde yer

almadiklar1 bilinmektedir. Her bir yaklasim kendisinden Onceki yaklagimin ikamesi

100



olmayip, bazen tamamlayici bazen ise elestirici konumdadir. Dolayisiyla yonetim ve
organizasyon yaklasimlarinin arasinda kesin smirlarin yer almadigi sdylenebilir (Kogel,
2015, Mintzberg 1979; Mirze 2016). Tiim yaklasimlarin ortak amaci, birtakim amaglari
gerceklestirmek iizere toplanan organizasyon unsurlarmin etkin bir sekilde bir araya

getirilmesidir (Kogel, 2015).

3.3.1 Sanayi Devrimi Oncesi Dénemde Organizasyon Tasarimi

Organize olmanin tarihi insanlik tarihi ile esdeger olmakla birlikte bu alandaki bilimsel
caligmalarin 18. ylizyilin sonlarinda sanayi devrimi ile birlikte fabrikalarin kurulmasiyla
basladig1 sdylenebilir (Wren ve Bedeian, 2008; Mirze, 2016). Ozellikle 1750°1i y1llardan
itibaren basta Ingiltere’de tekstil alaninda ve daha sonra Kuzey Amerika’da demir-gelik
sektoriinde daha fazla iiretime dayal1 gelismeler, bu alanda yazinsal birikimin olusmasina
biiyiik katk1 saglamistir (Wren ve Bedeian, 2008; Berber, 2013). 11k olarak R. Arkwirght
adl Ingiliz girisimci, fabrikasinda kitle y1gn {iretimine baglamistir. Akabinde ise 1850°li
yillara dogru demir-gelik, kimya, gida ve tekstil sektoriinde gelismeler yasanmigtir
(Mirze, 2016). Biiyiik bir hizla gelisen ve yayilan kitle yigin iiretimi beraberinde
karmagiklig1 da getirmistir. Giin gegtik¢e tliretimde devamlilik, verimlilik ve nihayet
standartlagsmadan bahsedilmistir. En kisa slirede en yiiksek ¢ikti miktarina ulagsmak, ilgili
donemin oncelikli amaclar1 arasinda yer almaktadir.

18. yy. sonlarinda baslayan ve 20. yy. sonlarina dogru sona erdigi kabul edilen “Sanayi
Devrimi Oncesi” dénemde dort farkli olusumun etkin oldugu kabul edilmektedir: Is
boliimii ve uzmanlagma, standartlasma, fabrikalasma ve koordinasyon (Hodgets, 1990).
Is boliimii diisiincesinin ilk olarak ekonomist Adam Smith tarafindan ortaya atildig
belirtilmektedir (Wren ve Bedeian, 2008; Kocgel, 2015; Mirze, 2016). 1776 yilinda
yayinlanan “Milletlerin Refah1” kitabinda Adam Smith, islerin parcalara ayrilmasi
gerektigini belirterek bu sekilde uzmanlasmanin olusacagini ifade etmistir. Smith,
uzmanlagmanin verimliligi arttiracagi tizerinde durmus ve diislincesini toplu igne tiretimi
ornegi lizerinden agiklamistir. Bu 6rnege gore, vasifsiz bir ig¢i glinde bir adet toplu igne
iiretebilirken, iiretim isinin 18 farkli ise boliinmesi ve 10 kisinin uyumlu ¢alismasi
sonucunda binlerce toplu ignenin fiiretilebilmesi miimkiin olmaktadir (Scott, 2003).
Standartlagma, fabrikalarda her is ve gorevin kurallar dahilinde yapilmasina anlamina

gelirken koordinasyon, is boliimii sonucu yayilan igler arasi aksakliklarin, problemlerin
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ve gecikmelerin giderilmesidir. Fabrikalagsma ise daha ¢ok atdlye seklinde yer alan iiretim
birimlerinin, makine ve motor kullaniminin yayginlagsmastyla birlikte tiretim merkezleri
olan fabrikaya donligmesini vurgulanmaktadir (Mirze, 2016).

Adam Smith’i takip eden donemde Fransiz sosyolog Emile Durkheim pozitivist
metodolojinin temelini kurmustur (Hatch, 1997). Bu metodoloji, modern donem
organizasyon yaklagimlarindaki gecerliligini korumaktadir. Durkheim, organizasyonlari,
formal yapilandirmanin yaninda, sosyal yonii olan informal agidan da incelemenin
gerektigine dikkat cekmistir. Ote yandan ekonomik felsefe kuramcis1 Karl Marx, kolektif
isgiiclinlin sosyal c¢evrenin merkezinde yer aldiginin iizerinde durmustur. Buna gore
kolektif isgiicii, bireysel isgiiciinden daha etkili ve verimlidir (Mirze, 2016).

Bu donemde gerceklestirilen ¢aligmalarin akademik bir yonii olmadigi, ancak sonraki
donemlerde gelistirilen teorilerin ilk ¢abalarin 6zelligini tasidigi belirtilmektedir (Wren

ve Bedeian, 2008).

3.3.2 Klasik Yaklasimda Organizasyon Tasarim

Sanayilesme ile birlikte artan iiretim miktari, daha kisa siirede daha fazla iiretimin nasil
saglanacag1 sorusunu beraberinde getirmistir. Mirze (2016) bu yaklagimin ortaya ¢ikis
nedenini “verimlilik saglamak i¢in en iyi iggérme yontemlerini ortaya ¢ikarmak”™ olarak
aciklamaktadir. Sanayi devrimi ile gelen iiretim miktarindaki artig, rekabet, etkililik ve
verimlilik gibi konular arastirmacilart bilimsel ¢alisma yapmaya siiriiklemistir (Daft,
2004).

Klasik yonetim yaklagiminin, yonetim ve organizasyon alaninda ilk sistematik goriise
sahip yaklagim oldugu kabul edilmektedir (Luthans, 1981; Daft, 2004; Wren ve Bedian,
2008). Bu yaklasim catist altinda farkli iilkelerde farkli calismalar yapilmistir.
Yaklasimin Onciilerinden Frederick W. Taylor Amerika Birlesik Devletleri’nde, Henri
Fayol Fransa’da ve Max Weber Almanya’da one siirdiikleri diisiincelerle bu dénemde
etkili olmuslardir. Frank ve Lillian Gilbreth, Henry Gantt, Lyndall F. Urwick, Charles
Baggage ve Henry Towne, donemin 6nde gelen diger isimleridir (Wren ve Bedian, 2008).
Bu donemde farkli caligmalar yapilmis olsa da iki temel goriisiin ortak oldugu
belirtilebilir. Bunlar isletmelerde etkinlik ve verimliligin arttirilmast ve bunu
gerceklestirmesi beklenen formal organizasyon yapisi ve faaliyetlerinin diizenlenmesidir

(Kogel, 2015). Bu dogrultuda Taylor, 1911 yilinda yayinlamis oldugu “Bilimsel
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Yonetimin Ilkeleri” (The Principles of Scienticif Management) kitabiyla verimlilik ve
etkinligin nasil arttirtlacagi, Fayol “Yonetim Siireci Yaklasimi” ile birlikte yonetim
faaliyetlerinin ne oldugu ve formal organizasyonun nasil olusturulacagi, Weber ise
gelistirdigi “Biirokratik Yaklagim” ile en etkin ve verimli ¢alisma diizeni olan biirokrasi
iizerinde durmustur (Mintzberg, 1979; Schoderbek, Kefalas ve Schoderbek, 1975;
Crossen, 2006). Taylor’un ¢aligmalar1 “verimlilik her seydir” diisiincesini simgelerken,
Fayol ve Weber “nasil organize olunur?” sorusuna cevap aramistir (Daft, 2004).

Daha ¢ok atdlye seviyesinde yapilan iglerin verimliligini arttirmaya odaklanan Taylor, bu
alanda “Taylorizm” adi altinda bilimsel yoOnetimin bakis agisinin ana ilkelerini
siralamistir (Luthans, 1981). Bu ilkelere gore verimlilik eskiden alisilagelmis olan
geleneksel yontemlerle degil ancak uygulanacak bilimsel yontemlerle miimkiin
olabilmektedir (Mintzberg, 1979; Wren ve Bedian, 2008; Crossen, 2006). Buna gore
yoneticiler, her bir igin nasil yapilacagin1 gosteren standart prosediirler gelistirmeli, ise
uygun ¢alisan alip egitmeli, isi planlamali ve ¢ikt1 arttirimi i¢in ¢aliganlara {icret tesvikleri
saglamalidir (Daft, 2004; Wren ve Bedian, 2008). Taylor’un c¢aligmalari, Harvard
Business Review’da etkili on iki yenilik listesinin basinda yer almaktadir (Hamel, 2006).
Daft, Muphy ve Willmott (2010), bilimsel yonetimin ilkelerini asagidaki gibi
ozetlemektedir:

e Her is Ogelerine ayrilmali ve bdliinen isler bilimsel aragtirmalar sonucunda
gelistirilen yontemlerle gerceklestirilmeli
e Ise gore uygun calisanlar bilimsel yontemler araciligiyla belirlenmeli
e Secilen calisanlar belirlenen yontemler dogrultusunda egitilmeli
e Calisanlar yaptiklar isleri karsilikli bagimlilik ve ortak sorumluluk dahilinde
koordineli bir sekilde gergeklestirmeli
e Standart iiretim kapasitesini asan ¢alisanlar tesvik edilmeli
Fayol, organizasyonu planlamadan sonra gelen bir yonetim faaliyeti (planlama,
organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol) olarak tanimlamistir. Benzer sekilde
Gulick’te 1937°de POSDCORDB (planning, organizing, staffing, directing, coordinating,
reporting, budgeting) adi altinda organizasyona yer vermistir (Kogel, 2015). Taylor
bilimsel yOnetim catis1 altinda teknik konulara odaklanirken, Fayol yonetim ilkeleri
baslig1 altinda organizasyonu bir biitlin olarak ele almistir (Daft, 2004; Mirze; 2016;
Mintzberg, 1979). Fayol, organizasyonlara biitlinsel bir agidan bakarak, organizasyonda

gerceklestirilen faaliyetleri, teknik, ticari, mali, muhasebe, giivenlik ve yonetim olmak

iizere alt1 baslikta toplamistir (Kogel, 2015; Mirze, 2016; Wren ve Bedian, 2008). Kogel
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(2015), cogu Henri Fayol’un 6nermis oldugu 14 ydnetim ilkesine (isboliimii, yetki,
disiplin, emir komuta birligi, amag birligi, genel ¢ikarlarin bireysel ¢ikarlardan iistiin
olmasi, licretleme, merkeziyet, hiyerarsik yapi, diizen, hakkaniyet, i glivenliginde denge,
insiyatif ve moral gii¢c) dayanan klasik yonetim yaklasiminin organizasyon ilkelerini
asagidaki gibi siralamaktadir:

Is béliimii; bu ilkeye gore isler ve onu olusturan unsurlar etkinlik ve verimliligi arttirmak
amactyla boliinmelidir. Bu boliinme sonucunda uzmanlagma ortaya ¢ikmaktadir.
Departmanlara ayirma; islerin boliinmesi ve uzmanlasmanin olusmasi sonrasinda, belli
baslh isler bir araya getirilerek boliimler (departman) olusturulmalidir. Isler bir araya
getirilirken birden fazla kriterin kullanilmast s6z konusudur. Fonksiyonlarin
birlestirilmesi sonucu ortaya c¢ikan fonksiyonel organizasyon, iirlinlerin (hizmet)
birlestirilmesine dayanan mal (hizmet) temelli organizasyon ve cografi bolgelerin kriter
olarak kullanilmasi sonucu olusan bolge temelli organizasyon boliimlere ayirma sonucu
ortaya ¢ikan organizasyon yapilaridir.

Emir-komuta birligi; bu ilkeye gore her ast sadece bir {istten emir almali ve dolayisiyla
sadece iistiine karst sorumlu olmalidir. Taylor’un 6nermis oldugu fonksiyonel formenlik
diistincesine aykiri olan bu ilke ile birlikte, kimin kimden emir alacaginin 6nceden
belirlenmis olmasi gerekmektedir. Bdylece organizasyondaki koordinasyon daha kolay
saglanmaktadir.

Hiyerarsik yap1; emir-komuta ilkesi ile birlikte her ast sadece bir {istten emir almakta ve
bunun sonucunda isler ve mevkiler hiyerarsik bir yapida birbirine baglanmaktadir. Bu
ilke ile organizasyondaki en yetkili {ist yoneticiden en alt seviyede bulunan ¢aliganda
kadar mevkiler dikey bir sekilde emir-komuta ilkesiyle birbirine baglanmaktadir. Emir-
komuta akis1 iistten asagiya dogru olmalidir. Farkli birimlerde gorev alan alt kademe
calisanlari, birbirleriyle iletisim kurmak i¢in mesajlarin1 dncelikle iistlerine, onlar da bir
iistlerine iletmek zorunda ve mesaj ayni sekilde en tepeden diger alt galisana dogru
iletilmektedir. Ancak Fayol’un 6nermis oldugu ve “Fayol Kopriisti” ile birlikte, dogrudan
iletisim kurmak i¢in ¢alisanlarin sadece bir iistlerinin bilgilendirilmesinin yeterli olacagi
belirtilmektedir.

Kontrol alani; bir {ist yoneticiye kag¢ astin baglanabilecegi anlamina gelmektedir. Temel
amag, bir ustiin etkin bir sekilde kac¢ asti denetleyebileceginin belirlenmesidir.
Organizasyon kademesi, yapilan isin niteligi ve karmasikligi, standartlagma orani,

astlarin nitelik ve kabiliyetleri, kurmay hizmetlerin varligi, cografi yakinlik,

104



koordinasyon orani, kullanilan is yapim ve iletisim teknolojisine gore kontrol alaninin
degisebilecegi belirtilmektedir (Haimann ve Scott, 1970). Yonetim danigman1 V. A.
Graicunas, onermis oldugu formdil ile birlikte, her bir astin {iste baglanmasi sonucu, iist-
ast arasindaki iliski sayisinin geometrik bir sekilde artacagini belirtmektedir. Asagidaki
formiilde N ast sayisi, R ise olusan iligkisi sayisint gostermektedir. Bu durumda 2 ast
toplamda 6 iligki sayis1 meydana getirirken, 4 ast 44 iligkinin olusmasina neden
olmaktadir.

R=N@Q"2+N-1)

Yetki ve sorumluluk denkligi; bu ilkeyle calisanlarin yetki ve sorumlulugunun
dengelenmesi amaglanmaktadir. Calisanlara verilen yetkinin, aldiklar1 sorumluluk
Olciisiinde olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Sorumluluk beraberinde hesap verme
zorunlulugunu getirdiginden dolay1 ¢alisanlara yetkileri, tagidiklari sorumluluk oraninda
verilmelidir. Organizasyonlarda ii¢ tiir yetkiden s6z edilmektedir: Emir-komuta yetkisi,
kurmay yetki ve fonksiyonel yetki. Emir-komuta yetkisi, listiin formal olarak sahip
oldugu astlarina emir verme yetkisini ifade etmektedir. Kurmay yetki, bagkalarina
oneride bulunma, iistiine danigmanlik yapma ve oneride bulunma yetkisidir. Fonksiyonel
yetki ise bir bolimiin kapsamina giren konularda, ilgili boliimiin diger boliimlerin ne
yapmasi gerektigini belirleme yetkisidir.

Amag birligi; bu ilkeye gore bir organizasyondaki farkli boliimler amaglarini agik ve net
bir sekilde belirlemeli ve bu amaglar birbiriyle uyumlu olmalidir. Buna gére, once
organizasyonun amaci ortaya konmali daha sonra ise sirastyla alttaki boliimlerin amact
{istiin amaci ile uyumlu bir sekilde belirlenmelidir. Ilerleyen yillarda Peter Drucker’m
gelistirdigi “Amaglara Gore Yonetim” yaklasimi temelde bu esasa dayanmaktadir.

Yetki devri; bir organizasyonda her kararin iist yonetim tarafindan verilmesi imkansizdir.
Bu ilkeye gore listler, bazi durumlara karar verme haklarini astlarina devredebilir. Ancak
bu devir sonucunda alinan kararin sorumlulugundan birinci derecede iist sorumludur.
Temel ilke, yetkinin devredilebilecegi ancak sorumlulugun devredilemeyecegidir.
Taylor ve Fayol’un ¢agdasi olan Weber, organizasyonlar1 Fayol gibi bir biitlin olarak ele
almistir (Mirze, 2016). Weber, sanayilesmis toplumlarda agik ve net bir sekilde ifade
edilmig kurallarin ve emir-komuta zincirinin sosyal ¢evreyi rasyonel bir sisteme
doniistiirdiigiinii ifade etmistir (Hatch, 1997; Kogel, 2015; Mirze, 2016). Weber’in

biirokrasisine gore, sanayilesme dncesinde kisisel isteklere gore belirlenen yetki ve emir-
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komuta iligkileri, yerini akile1 kriterlere dayanan bir sisteme birakmalidir. Weber’in
onermis oldugu biirokratik yapilarin 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Daft, Murphy
ve Willmott, 2000):

e Agcik ve net belirlenmis yetki ve sorumluluklar ile is ve gorevler resmilesmeli veya
yasalagmali

o s iliskileri emir-komuta ilkesine gére hiyerarsik olarak kurulmali ve yetkiler
kisiye degil mevkilere verilmeli
e Organizasyondaki davranig ve kararlar yazili olarak kaydedilmeli ve bu kararlar
gelecek icin bir kilavuz niteliginde olmali
e Organizasyon sahipligi ve yonetimde gorev alanlarin arasi ayrilmali, yetkin
olmayan pay sahiplerinin yonetim kademesinde gorev almasi engellenmeli
e Organizasyondaki tiim yoneticiler, gegerli kural ve prosediirler dogrultusunda
faaliyetlerini gergeklestirmeli
e (Calisanlar teknik yeteneklerini 6lgecek sinavlar ve egitim sonucunda atanmali ve
terfi edilmeli
Her ne kadar bugiin negatif anlami olsa da kurulmus bir makine gibi ¢alisan biirokratik
yapilar, o donemin ihtiyaglarina son derece iyi cevap vermistir (Wren ve Bedian, 2008;
Daft, 2004; Mirze, 2016).
Taylor, Fayol ve Weber gibi isimlerin dncii olduklar1 klasik yonetim yaklagiminin insan
iliskilerini ikinci planda tutarak insan dig1 faktorlere yogunlastig1 belirtilmektedir (Daft,
2004). Makine-insan iligkileri ve cevreden izole edilmis kapali sistem anlayist bu
yaklagimin iki 6nemli 6zelligidir (Miles, 1980). Mintzberg (1979), 1950 yilindan 6nceki
caligmalarin formal yapiya odaklandiklarini belirtmektedir. Ona gore bu yillara kadar iki
diisiince okulu baskindir: Dogrudan denetim ve standartlagsma.
Scott (2003), klasik yonetim yaklasiminin organizasyonlar1 incelerken etkililik ve uyum-
koordinasyonu 6n planda tuttugunu belirtmektedir. Ekonomik rasyonel makine-insan
iliskisine odaklanan mekanik ve biirokratik organizasyon yapisi, ¢cevresinden arindirilmig
kapal1 sistem anlayis1 ve her kosulda gecerli tek en iyi organizasyon yapisi varsayimi,
klasik yonetim ve organizasyon yaklasimini tanimlayan o6zelliklerdir (Kogel, 2015). Bu
donemde heniiz organizasyonun dis g¢evresinden veya durumsal faktorlerden
bahsedilmemektedir.

Carzo ve Yanouza (1967), klasik yonetim yaklasiminda organizasyon tasarim siirecinin

sathalarini, 6zet mahiyetinde asagidaki gibi siralamaktadir:

Amag belirleme

e Amaca eristirecek isleri belirleme

Uzmanlagma amaciyla ig boliimii

Islerin birlestirilerek mevki ve pozisyonlarin olusumu

106



e Pozisyonlarin birlestirilerek departmanlasmanin saglanmasi
e Farkli departmanlarin hiyerarsik bir yapiyla koordinasyon tizere birlestirilmesi

3.3.3 Neo-Klasik Donemde Organizasyonel Tasarimi

Sanayi devrimi ile birlikte kitle {iretimine gecen igletmelerin biiyiimesi sonucu ortaya
cikan sorunlar ve 1929 yilinda yasanan Diinya Ekonomik Krizi, igsizligin artmasina
neden olmustur (Wren ve Bedian, 2008; Kogel, 2015). Klasik yonetim yaklagiminin
insan1 mekanik isleri yapan bir “kolgiicii” olarak gérmesi, yaklasimin en ¢ok elestirildigi
yonlerinden biri olmustur (Daft, 2004; Kogel, 2015; Mirze, 2016). Klasik yonetim
yaklagimi ¢ozlimlerinin yetersiz kaldigint diistinen arastirmacilar, cesitli ¢alismalar
gerceklestirerek bu soruna ¢6ziim aramaistir.

Caligmalar1 klasik ve neo-klasik yonetim yaklagimlar1 arasinda bir koprii gérevi goren
Follet, organizasyonlar1 bir birey olarak ele almistir (Berber, 2013). Ona gore
organizasyonlar, birden fazla insanin yer aldig1 bir grup, bir kisilik ve bir sosyal yapidir.
Bu noktadan hareketle Follet, yonetici ve c¢alisanlar arast uzlasma ve catisma konulari
iizerinde durmugtur. Demokratik ve katilimci yonetim, uzmanlik esasli emir-komuta
anlayis1 ve gii¢ ve itaat iligkisi konulari, Follet’in iizerinde 6nemle durdugu ve ileriki
donemlerde “organik yap1” olarak isimlendirilen yapinin temellerini olusturmaktadir
(Mirze, 2016). Onermis oldugu “Durum Yasas1” ile ¢alisanlarin aslinda yoneticilere degil
durumun gerektirdigi emirlere itaat ettiklerini vurgulamistir (Wren ve Bedian, 2008).
Follet’in ileri siirdiigii diisiincelerle insan iligkileri odakli bir yonetim ve organizasyon
anlayis1 sundugu soylenebilir (Berber, 2013). Follet ile cagdas olan Barnard, Follet gibi
organizasyonlara sosyal bir yapi olarak yaklasmistir (Mirze, 2016). Barnard’a gore
organizasyonlar, ast ve iistler arasinda bigimsel (formal) iliskiler kadar bi¢cimsel olmayan
(informal) iligkileri de biinyesinde barindiran bir yapidir (Daft, Murphy ve Willmott,
2000). Yonetici-calisan arasi iliskilere odaklanan Barnard, bir astin iiste itaat etmesinin
ancak kendisine gelen emri arzulamasi halinde miimkiin olabilecegini belirtmistir.
“Kabul Teorisi” olarak adlandirilan kuramda, astlarin aldiklar1 emrin yerine
getirilmesiyle ortaya ¢ikacak sonuclar1 kendi ¢ikarlar ile karsilastirdiklart ve ¢ikarlar
aras1 bir uyusmazlik goriilmemesi durumunda emri uyguladiklar: belirtilmektedir (Mirze,
2016).

Neo-klasik yonetim yaklagiminin sembolik bir ¢aligmasi olan “Hawthorne Aragtirmalar1”

1924 — 1932 yillar1 arasinda gergeklestirilerek sonuglari tiim diinyada yanki uyandirmigtir
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(Wren ve Bedian, 2008). Klasik yonetim yaklagiminda ihmal edilen insan unsuru, bir
diger ad1 “beseri iliskiler yaklagim1” olan neo-klasik yaklagimda arastirmalarin temel
Ogesi haline gelmistir (Mintzberg, 1979; Wren ve Bedian, 2008; Daft 2004). Birbirinden
farklr alt1 calisma iceren Hawthorne Arastirmalari sonucunda, calisanlara iyi muamele
edildigi taktirde motivasyon ve verimliliklerinin arttifi goézlemlenmistir (Wren ve
Bedian, 2008; Kogel, 2015). Bu sonuclar ayni zamanda insan kaynaklari, liderlik ve
motivasyon konularima zemin olusturmustur. Elton Mayo Onciiliiglinde analiz edilen
Hawthorne arastirmalar1 sonuglart asagidaki gibi 6zetlenebilir (Mirze, 2016):

e Klasik yonetim yaklasiminda verimliligi arttirma amaciyla Onerilen iicret ve
tesvik primleri, aslinda verimliligi arttiran tek unsur degildir.

e (Calisanlarin temel gereksinimleri yaninda, kendilerine gosterilen ilgi, yakin
iletisim ve ¢abalar, verimlilik artisin1 saglamaktadir.

e Organizasyonlar sadece list kademenin belirlemis oldugu kural ve prosediirlerden
olusan bir yap1 degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin da kendi aralarinda informal
olarak olusturduklar1 gruplardan olusan sosyal bir yapidir.

e Iinformal bir sekilde olusan bu gruplar, kendilerine 6zgii gelistirdikleri normlar ile
grup lyeleri lizerinde etkiye sahiptir.

e Tiim bu bilgiler dogrultusunda yoneticilerin teknik bilginin yaninda psikoloji ve
liderlik gibi davranis bilimi alanina giren konularda da bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir.

Organizasyonlarda insan unsuruna gittik¢e artan ilgi sonucu, Douglas McGregor X ve Y
Teorisi, Rensis Likert Sistem 1 — Sistem 4 Modeli ve Chris Argyris Olgun ve Olgun
Olmayan Kisi Modeli ile yoneticilerin nasil ve farkli davrandigini, ¢alisanlarin neden ve
nasil motive olduklarini, grup 6zelliklerini ve lider davraniglarini agiklamaya galismigtir
(Kogel, 2015). McGregor, otoriter olan X Teorisi’nin bagarili olmasinin zor oldugunu,
insan iligkilerine 6nem veren Y Teorisi’nin ise etkin ve basarili olmasinin daha miimkiin
oldugunu belirtmektedir (Magretta, 2002). Likert, etkin olan organizasyonlarla etkin
olmayan organizasyonlar arasindaki farklari sorguladigi arastirmasinda, bir yoneticinin
davraniglarini, Sistem 1 (istismarct otokratik), Sistem 2 (yardimsever otokratik), Sistem
3 (katilimc1) ve Sistem 4 (demokratik) olmak {izere dort kategoriye ayirmaktadir
(Luthans, 1981). Likert, verimliligi yiiksek olan organizasyonlarin Sistem 3 ve Sistem 4
modeline sahip oldugunu belirtmektedir. Argyris, kisilerin gelistikge olgunlastigini
belirterek olgun kisilik 6zelliklerini aktif, bagimsiz, esnek davraniglar sergileyebilme,
derin ilgi, tstlik durumu, kendine karsi duyarlilik ve uzun dénem bakis acist olarak

siralamaktadir (Kogel, 2015). Neo-klasik donemdeki yaygin goriis, organizasyonlarin

veya yoneticilerin Y Teorisi’ni benimsemeleri, Sistem 3 ve Sistem 4 modeline sahip
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olmalar1 ve c¢alisanlarin olgunlagsmasint miimkiin kilacak ortamin hazirlanmasidir
(Dessler, 1979).

Neo-klasik yonetim yaklasiminda, klasik yonetim yaklagimina benzer “ilkelere uyma”,
“en 1yi organizasyon yapist” ve “verimlilik” vurgular1 yer almaktadir (Berber 2013;
Kogel, 2015). Ancak, organizasyonu dogal bir sistem olarak goérmesi, verimliligin
yaninda insan iligkileri ve gruplasma konularina énem vermesi ve “faaliyetlerin etkili
olarak siirdiiriilme” ¢abasi, onu klasik yonetim yaklagimindan ayiran 6zellikleridir (Daft,
2004; Kogel, 2015; Mirze, 2016). Organizasyonlarda formal yapiyla beraber informal
yapinin da bulunmasi, davraniglar, motivasyon, gruplar, yonetime katilma, is tatmini gibi
konular yaklagimin iizerinde durdugu konular arasindadir (Massie ve Douglas, 1977,
Mintzberg, 1979).

Klasik yonetim yaklagiminin rasyonellik, diizen ve verimlilik vurgusuna karsin insan
unsuru, davranis, motivasyon, katilim ve grup psikolojisi konulari {izerinde yogunlagan
neo-klasik yonetim yaklasimi da organizasyonu g¢evresinden izole edilmis kapali bir
sistem olarak kabul etmektedir. Yaklagimin taraftarlari, klasik yonetim yaklasiminda
oldugu gibi dogmatik bir tutum sergileyerek, insan unsurunu esas alma yolu ile tiim
sorunlarin ¢oziilebilecegi diislincesine kapilmistir. Kapali sistemlerde cevre ile bilgi
aligveriginin olmamasi, modern dénemde gelistirilen Sistem Yaklasimi’nda belirtildigi
iizere organizasyonun yasam siirecinin sonlanmasini hizlandirmakta (entropi) ve sonunda
sosyal bir varlik olan organizasyon dlmektedir. Ancak cevre ile iliski kurarak entropiyi
ters yone (negatif entropi) cevirip organizasyonlarin yasam siirelerini uzatmak

mimkiindiir (Kogel, 2015; Mirze, 2016; Scott, 2003)

3.3.4 Modern Yaklasimda Organizasyon Tasarimi: Sistem Yaklasim

Modern donem c¢atisi altinda iki 6nemli yaklasim bulunmaktadir: Sistem yaklagimi ve
durumsallik yaklagimi. Modern donem Oncesi yonetim ve organizasyon yaklasimlari,
organizasyonlari kendi baslarina birer olusum olarak ele almakta ve birtakim yonetim ve
ilkelerle, bagimsiz bir sekilde verimliliklerini arttiracaklarini ileri siirmektedir (Kogel,
2015; Mirze, 2016). Ancak ilgili donemde sanayilesmenin hizla artmasi, ulusal ve
uluslararas1 pazarlarda yasanan rekabet, tasimacilik, kitlesel pazarlarin gelismesi,
savaslar ve ekonomik krizler, giin gectikce isletmeler iizerinde daha fazla etkili olmustur

(Mirze, 2016). Isletmeler zamanla miisteriler, tedarikgiler, rakipler, sosyal ve kiiltiirel
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gelismeler, devlet, sivil kuruluslar ve uluslararasi orgiitlerden olusan bir sistemin iginde
oldugunu farketmistir (Berber, 2013).

“Sistemler Yaklagim1”, biyolog von Bertalanffy’nin 1920’li yillarda gelistirdigi “Genel
Sistemler Teorisi”’nden esinlenerek ortaya atilan bir yaklasimdir (Rosenfeld ve Wilson
1999). Teorinin, her tiirlii sisteme uygulanabilecek ilke ve prensipler bulmay1 amacglayan
disiplinler arast bir ugrasi alani oldugu belirtilmektedir (Huse ve Bowditch, 1977).
Kendisi de bir sistem olan organizasyon, belirli alt birimlerden olusan, birimler arasi
belirli iligkileri olan ve bu birimlerin ayn1 zamanda dis ¢evre ile iligkisi olan bir biitiin
olarak tanimlanabilir (Immegart ve Pilecki, 1973).

Yukaridaki tanimda ilk iki maddeden 6nceki yaklasimlarda kismen s6z edilmistir, ancak
“cevre” unsurunun sistem yaklasimi ile birlikte 6nem kazandigi belirtilebilir. Bu
yaklagimin diger bir vurgusu, organizasyonun bir biitiin olarak amacina ulagmasi ve her
birimin bu amaca hizmet ettigi 6l¢iide verimli olmasidir. Bir diger ifadeyle, 6nemli olan
sistem dolayisiyla organizasyondur. Sistem Teorisi’ndeki baslica kavramlar asagida yer
almaktadir (Kogel, 2015; Mirze, 2016):

Sistem, Alt Sistem ve Ust Sistem: Her bir sistem, kendisini olusturan alt sistemlerin
toplam1 olup, ayni zamanda diger sistemlerde birlikte bir st sistemin parcasi
konumundadir.

Sistem Cevresi ve Sinir1: Her bir sistem, bagli bulundugu iist sistem ve sahip oldugu alt
sistemlerle birlikte, belirli bir ¢evrede iletisim ve etkilesimde bulunmaktadir. Cevre,
sistem diginda kalan her sey olarak tanimlanmaktadir. Sinir, sistemin baslangic ve bitis
noktasini gostermekte ve sistemin diger sistemlerle ayrismasini belirginlestirmektedir.
Sinir, sistem ile ¢evresini birbirinden ayiran ¢izgi olarak tanimlanmaktadir.

Kapal1 ve Acik Sistemler: Kapali sistemlerde sistem ile ¢evresi arasinda herhangi bir
girdi-¢ikt1 aligverisi olmazken agik sistemde tam tersine bir aligveris soz konusudur.
Dolayisiyla agik sistemler g¢evrelerine karst daha duyarli bir yapiya sahiptir. Kapali
sistemler ise iletisim ve etkilesime kapali olduklarindan dolayi ¢evrelerinden habersizdir.
Girdi-Siire¢-Cikt1 ve Geri Besleme: Ister kapali ister acik sistem olsun tiim sistemlerde
girdiler birtakim siiregler sonunda ¢iktilara doniismektedir. Acik sistemlerde ¢evreden
girdi almak miimkiin olabilmektedir. Sistemler ¢cevreden aldiklar1 bilgileri tekrar sisteme
sokarak cevreye uyum saglayabilmektedir. Bu isleme geri besleme (geribildirim) adi

verilmektedir. Acik sistemler cevreye duyarli olduklarindan dolay1r yiiksek uyum
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seviyesine sahiptir. Kapali sistemlerde ise geri besleme gii¢siiz olup, sistemin sona erme
egilimi (entropi) daha yiiksektir.

Entropi ve Negatif Entropi: Entropi, sistemin yagam siirecini tanimlamaktadir. Her sistem
yok olmaya dogru bir egilime (entropi) sahiptir. Acik sistemlerde ¢cevreye uyum yetenegi
sayesinde entropinin durdurulmasi veya ters yone (negatif entropi) cevrilmesi
miimkiinken, kapali sistemlerde bdyle bir durum s6z konusu olmayip entropi ihtimali
daha ytiksektir.

Dinamik Denge: Sistem, girdilerden c¢ikt1 ireterek yasamina devam etmektedir. Ancak
cevresel degisiklikler girdi ve ¢ikti miktarini etkileyebilmektedir. Bu durumda girdi-¢ikti
dengesinin saglanmasi gerekmektedir. A¢ik sistemler ¢evreye duyarli olmalar1 sayesinde
bu dengeyi koruyabilme kapasitesine sahiptir.

Ust-alt sistem iliskisi, acik-kapali sistemler, ¢evre vurgusu, sistem sinirlari, geribesleme
dongiisii, dengeli-dinamik denge ve entropi, sistem yaklasimmin yOnetim ve
organizasyon literatiiriine katkida bulundugu kavramlardir. Sistem yaklasimina gore agik
sistemler, ¢evreden enerji alma 6zellikleri araciligiyla, kapali sistemlere gére daha uzun
omirlidiir.

Cevre, organizasyonun isleyisini etkileyecek etmenleri bilinyesinde barindirmasi
nedeniyle kritik 6neme sahiptir. Dolayisiyla isletmenin basariya ulagsmasi igin gevresel
faktorleri incelemesi gerekmektedir.

Daniel Katz ve Robert L. Kahn, organizasyonlar1 bir sosyal sistem olarak goriip bu yonde
arastirmalar yapmustir (Cole, 1990). Organizasyonun birden fazla sistemin etkilesiminden
meydana geldigini ileri slirerek bu alt sistemleri, liretim ve teknik alt sistemi, destek alt
sistemi, idari alt sistemi, uyumlagtirict alt sistemi ve yOnetim alt sistemi olarak
isimlendirmektedir.

Y 6netim ve organizasyon teorisine biiyiik katkilari oldugu diisiiniilen sistem yaklagiminin
organizasyon tasarim parametreleri acisindan yenilik olarak nitelendirilebilecek Ogesi
cevre ve dolayisiyla agik sistem anlayisidir. Klasik ve neo-klasik yonetim
yaklagimlarinin, organizasyonu ¢evresinden izole edilmis kapali sistem olarak gérmesine
karsin sistem yaklasimi, organizasyonlar1 gerek kendi icinde gerekse de cevresiyle
etkilesim iginde olan sosyal bir sistem olarak ele almaktadir. Her ii¢ yaklasima ait 6zet

bilgiler Tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7. Organizasyon Teorileri

Organizasyon Organizasyon Bashca Deger
Teorisi Yapisi Siirecler Yargilan
i Amaglar .
Ayrmtili Gorev Rasyonellik
Planlama .
. Tanimlari . Basar1 Motifi
Klasik Yaklasim Organizasyon
Departmanlagma . Cok Calisma
Hiyerarsi Emir-Komuta Tasarruf
yerars Karar Verme saftu
informal Kararlara Katilim | Duygular
Neo-Klasik Yaklapm | =~ . Informal Kiiciik | Anlama
& y Gruplar Dogruluk
Bilgi Isleyen Bir
Birim Olarak
Organizasyon ol
. Acik Sistem B{lg¥ ; Agiklik
Sistem Yaklagimi M Bilgi Isleme P
Bilgi Akist Biitiinciiliik
Karar Verme
Kontrol
Alt Sistemler Arasi
Miskiler

Kaynak: Kogel (2015). Isletme Yoneticiligi (16. Baski). istanbul: Beta Yaymeihk

3.3.5 Modern Yaklasimda Organizasyon Tasarimi: Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik, bir seyin baska bir seye bagli olmasi seklinde tanimlanmaktadir (Daft,
2004). Durumsallik yaklagiminin temel vurgusu, diger yaklasimlarin ileri siirdiigii her
kosulda en iyi organizasyon yapisinin bazi durumlara gore degiskenlik gosterebilmesidir
(Pfeffer 1982; Mintzberg, 1979; Kogel 2015). Yaklasim, kendisinden 6nce gelistirilen
yaklagimlar1 kabul etmekle birlikte s6z konusu yapilarin belli kosullar altinda gecerli
olabilecegini savunmaktadir (Wren ve Bedian, 2008). Yapilan ¢alismalarda bu kosullarin
cevre, strateji/amag, teknoloji, 6lcek ve giic iliskileri oldugu goriilmektedir (Daft, 2004).
Bu kosullar ayn1 zamanda cagdas yonetim yaklagimlarinin gelistirdigi organizasyon
tasarim parametrelerini olusturmaktadir.

Durumsallik yaklagiminda organizasyonlarin c¢evresel faktorlere uyum sagladiklar:
taktirde basarili olabilecekleri ifade edilmektedir (Pennings, 1992). Bu uyum kimi zaman
klasik yonetim yaklasiminin ilkelerini uygulamayi, kimi zaman ise neo-klasik yaklagimin
Onerilerini uygulamay1 gerektirmektedir (Dessler, 1979; Mirze, 2016). Sonug olarak “tek

ve en iyi ilke veya yontem” soz konusu degildir (Daft, 2004). Lawrance, Lorsch,
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Woodward, Burns, Stalker, Pugh, Hickson ve Perrow, yaptiklari ¢caligsmalarla yaklasima
katkida bulunmustur (Cole, 1990; Mintzberg, 1979; Kogel, 2015). “Durumsallik
Yaklasimi” sozii ilk olarak Lawrance ve Lorsch (1967) tarafindan ortaya atilmistir (Cole,
1990). Durumsallik yaklasiminda organizasyonlara birer sistem olarak yaklasilmaktadir
(Wooton, 1977). Dolayisiyla sistem yaklagiminda bahsi gecen kavramlarin durumsallik
yaklasiminda da gecerli oldugu sdylenebilir. Durumsallik yaklasiminda organizasyonlar
birer agik sistemdir ve hem alt sistemler aras1 hem de alt sistemlerle ¢evre arasi iligkiler
s6z konusudur (Luthans ve Stewart, 1977; Kogel, 2015). Yaklasimin bir diger 6zelligi
biiylik 6l¢iide saha arastirmasina dayanmasidir (Mintzberg, 1979).

Teknoloji, ¢evre, organizasyon biiyiikliigii ve personel niteligi, organizasyon iizerinde
etkisi oldugu diisiiniilen unsurlar olmakla birlikte, durumsallik yaklagiminda
gerceklestirilen calismalarin yogun olarak teknoloji ve ¢evre iizerinde yogunlastigi
belirtilmektedir (Kogel, 2015; Mirze, 2016; Jones, 2017).

Durumsallik yaklasimi ¢atis1 altinda organizasyon yapisini etkiledigi diisiiniilen
parametrelerden biri ¢evredir. Cevre, sistem ya da bagka bir deyisle organizasyonun sinir1
disinda kalan her tiirlii fiziksel ve sosyal faktorler olarak tanimlanmaktadir (Hellriegel ve
Slocum, 1978; Huse ve Bowditch, 1977).

Tiiketiciler, rakipler, tedarikciler ve miisteriler, isletmenin dogrudan etkilesimde
bulundugu is ¢evresini olustururken, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik, hukuk ve politik vb.

unsurlar isletmenin dis ¢evresini olusturmaktadir (Sekil 27).

iS CEVRESI

GENEL CEVRE

Sekil 27. isletmenin is ve Genel Cevresi

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarini ve Yapilandirma (1. Baski). istanbul:
Beta Yayincihk.
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Sonsuz bir kavram olan ¢evrenin organizasyon disindaki her seyi kapsadigi
belirtilmektedir (Mintzberg, 1979). Bu faktorlerin arasinda, endiistri, ham madde, insan
kaynaklar1, mali kaynaklar, piyasa, teknoloji, ekonomik kosullar, hiikiimet, sosyokiiltiirel
kosullar ve uluslararas1 kosullar yer almaktadir (Daft, 2004). Isletmenin sinirlar1 disinda
kalan cevre, is ¢cevresi ve genel ¢cevre olmak iizere iki kisma ayrilabilir (Scott, 2003; Daft,
2004; Mirze, 2016).

Ilgili dénemde gerceklestirilen arastirmalarda, ¢evrenin tasidig1 6zelliklere bagh olarak
organizasyon yap1 ve siireclerini etkiledigi gdzlemlenmistir. Bu arastirmalarin baslicalari,
Burns ve Stalker Calismasi, Lawrance Lorsch Caligsmasi, Emery Trist Caligmasi, James
Thompson Caligsmasi ve Robert Duncan Calismasi’dir (Kogel, 2015; Mirze, 2016; Daft,
2004). Durumsallik yaklagimi organizasyonlari, sistem yaklasiminda bahsi gegen
kavramlardan biri olan agik sistem olarak kabul etmektedir (Miles, 1980; Jones, 2017).
Organizasyon yapi ve isleyisi ile ¢cevre arasindaki iliskiyi irdeleyen arastirmacilar, ¢evreyi
farklir boyutlar altinda incelemistir. Tablo 8’de bu boyutlar gdsterilmektedir. Burns ve
Stalker Calismasi (Burns ve Stalker, 1961), organizasyon yapi ve isleyisi ile ¢evre
arasindaki iligkiyi inceleyen en {inlii arastirma olarak kabul edilmektedir (Mintzberg,

1979).

Tablo 8. Durumsallik Yaklasiminda Cevre Boyutlar:

Arastirmacilar Cevre Boyutlari
Burns ve Stalker (1961) Az Degisir Yiiksek Degisir
Emery ve Trist (1965) Mliskisiz Karsilikli liskili
Thompson (1976) Hornoj?n Hete.rojen
Dengeli Degisken
Terrebery (1968) Durgun Calkantili
Lawrance ve Lorsch (1967) Dengeli Degisir
Dengeli Dengesiz
Aldrich (1979) Yogunlagmis | Daginik
Homojen Heterojen
Child (1972a) Basit Caprasik
Durgun Degisken
Tung (1979) Rutinlik Istikrarsizlik
Bourgeois ve Eisenhardt (1988) Diisiik Hiz Yiiksek Hiz

Kaynak: Kogel (2015). isletme Yéneticiligi (16. Bask). istanbul: Beta Yaymcilik

Arastirmacilar ¢evreyi, pazarda ve teknolojideki degisim hizi olarak tanimlamaktadir

(Miles, 1980). Londra Tavistock Enstitiisii arastirmacilart Tom Burns ve G. M. Stalker,
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1961 yilinda Ingiltere’de 20 isletme iizerinde bir arastirma gerceklestirmistir (Daft,
2004). Bu isletmeler arasinda suni ipek isletmeleri ile elektronik isletmeler de yer
almaktadir. Suni ipek isletmesinin bulundugu sektorde rekabet yiiksek oldugundan dolay1
maliyet ve etkin c¢alisma oncelikli hususlar arasindadir. Ote yandan -elektronik
isletmesinin bulundugu sektorde, yenilik ve yaraticilik 6n plandadir. Dolayisiyla suni
ipek isletmesinde ayrintili gérev tanimlari, ilke ve prosediirler ve yakin yonetim tarzi
hakimken, elektronik isletmesinde esnek calisma kosullari, net belirlenmemis goérev
tanimlar1 ve agik olmayan emir-komuta zinciri s6z konusudur (Dessler, 1979).

Calisma sonunda arastirmacilar, ¢evre kosullarina bagli olarak mekanik ve organik
organizasyon yapisi olmak iizere iki tiir organizasyon yapisi tanimlamaktadir (Daft, 2004;
Jones, 2017). Mekanik organizasyon yapisinin, durgun ve degisim hizinin az oldugu
cevrede, organik organizasyon yapisinin ise kosullarin hizli ve siirekli degistigi ¢evrede
uygun oldugu belirtilmektedir. Dolayisiyla suni ipek isletmesinde mekanik organizasyon
yapisi, elektronik igletmesinde ise organik organizasyon yapisi uyumludur. Mekanik
organizasyon yapisinda, net tanimlanmis is yapis sekli, ileri seviye uzmanlik, acik emir-
komuta zinciri, net kural ve prosediirler, dikey iliski, dar kontrol alani, birim hedefi
onceligi ve yakindan denetim hakimdir. Organik yapida ise esnek is yapis bigimleri, is
genisletmesi, dikey iletisimle birlikte yatay iletisim, emir-komuta yerine problem ¢éziimii
odakli iletisim, yetki devri, denetim yerine danisma ve uzmanlasmadan ziyade
organizasyon amacina odaklilik hakimdir (Cole, 2004; Kogel, 2015; Mirze, 2016; Datft,
2004). Sekil 28’de mekanik ve organik organizasyon yapilarinin ozellikleri yer

almaktadir.

Cevresel Belirsizlik Yiiksek

Basit Yapi Karmasik Yapi
Farkhlagsma Dusuk Farklilasma Yuksek
Butliinlesme Dugsuk Butlinlesme Yuksek

Merkezili Karar Alma Ademimerkezi Karar Alma
Standartlagsma Karsilikh Duzenleme

Sekil 28. Mekanik ve Organik Organizasyon Yapilari

Kaynak: Jones (2017). Orgiit Kuram, Orgiit Tasarimi ve Orgiitsel Degisim (7. Baski). (A. Giilova,
L. Atac ve D. Dirik, Cev.) Ankara: Gazi Kitabevi. (Orijinal ¢calhisma basim tarihi 2013.)
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Cevre ile ilgili yapilan onemli c¢aligmalardan bir digeri Harvard Universitesi
arastirmacilarinin gergeklestirdigi Lawrance ve Lorsch Caligsmasi (1967)’dir (Mintzberg,
1979). Lawrance ve Lorsch, 1967 yilinda plastik, ambalaj ve gida sektoriinde faaliyet
gosteren 10 isletme tlizerinde bir ¢alisma yapmistir (Cole, 2004). Calismada farklilagsma,
koordinasyon ve ¢evre ve belirsizlik olmak {izere ii¢ kavram kullanilmistir.

Farklilasma, isletmedeki birimlerin arasindaki formal yapi farkliliklar1 ile ¢alisanlarin
hissi ve zihni yonlerini ifade etmektedir (Miles, 1980). Koordinasyon, emir-komuta, ilke
ve yontemler sistemi ve dar kontrol alani gibi birimler arasi bilgi akisi ve haberlesmenin
kalitesi ve nasil saglandigi anlamina gelmektedir (Kogel, 2015). Arastirmada cevre,
belirsizlik boyutu altinda incelenmistir.

Lawrance ve Lorsch (1967), cevrenin belirsiz oldugu durumda farklilagmanin ytiksek,
farklilasmanin yiiksek oldugu durumda ise koordinasyon ihtiyacinin yiiksek olacagini
belirtmektedir (Daft, 2004). Sonu¢ olarak aragtirmada, bir organizasyonun yapisini
niteleyen farklilasma ve koordinasyon araglarinin, ¢evrenin durumuna bagli olarak
degisebilecegi belirtilmektedir (Kogel, 2015; Mirze, 2016).

Degisken bir ¢cevrede organizasyonun farklilagmis ve bir o kadar da biitiinlesmis olmasi
beklenirken, durgun bir ¢evrede yiiksek seviyede bir farklilasma beklenmemektedir
(Daft, 2004; Jones, 2017). Sektor 6zelinde plastik endiistrisinde yiiksek belirsizlik ve
farklilagsma oldugundan dolay1 koordinasyon araglart nemli iken, belirsizligin az oldugu
ambalaj sektoriinde kural ve prosediirler ve formal organizasyon yapisi gibi araglarin
koordinasyonu saglamada yeterli oldugu belirtilmektedir. Gida sektorii ise bu iki sektdriin
arasinda bir konumda bulunmaktadir (Kogel, 2015; Mirze, 2016; Daft, 2004).

Cevre ve organizasyon yapisi arasindaki iligskiyi inceleyen bir diger ¢alisma Emery ve
Trist (1965)’in gerceklestirmis oldugu Cevre Tiirleri Calismasi’dir. Aragtirmacilar hangi
tir c¢evrede hangi organizasyon yapisinin uyumlu olacagindan ziyade c¢evreyi
kavramsallastirma iizerinde durmustur (Kogel, 2015). Calismada arastirmacilar ¢evreyi
dort farkl sinifta gruplamistir. Bunlar, durgun-rastgele ¢evre, durgun-kiimelenmis cevre,
dengesiz-reaktif ¢evre ve ¢alkantili ¢evredir.

Durgun-rastgele g¢evre, degismeyen, rastgele ozelliklere sahip, homojen, tehlikesiz ve
ongoriilme seviyesi yliksek bir ¢cevredir. Durgun-kiimelenmis ¢evre, diizenli degisebilen,
karmasik, rastgele olmayan pozitif ya da negatif olaylarin gerceklesebildigi bir ¢evredir.
Dengesiz cevre, yiiksek rekabet seviyesine sahip, dengeye ulagmanin zor oldugu,

degisken, diizensiz ancak karmasik olmayan bir ¢evredir. Dolayisiyla bu ¢evrede ongorii
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sahibi olmak zordur. Calkanthi ¢evre ise, degisimin hizli oldugu, karmasik ve dinamik
ozellige sahip kaotik bir cevredir. Ongdrii sahibi olmanim imkansiz oldugu bu tiir gevrede
uyumcul yaklagimlar 6nem kazanmaktadir. Arastirmacilar ayni zamanda tim cevre
tirlerinin calkantili ¢evreye dogru gecis yasayacagii ve bu tiir ¢evrelerde formal
organizasyon yapisinin verimli olmayacagini belirtmektedir (Cole, 2004; Kogel, 2015;
Mirze, 2016).

Cevreyi konu edinen diger bir calisma James Thompson (1976)’a aittir. Thompson
(1976), bir organizasyonda teknik, koordinatif ve kurumsal olmak {iizere {i¢ alt sistemin
bulunugunu ve en kapali sistemin teknik sistem oldugunu belirtmektedir. Caligmada
cevre degiskenlik ve karmagiklik boyutlar1 altinda incelenmistir.

Degiskenlik boyutunda durgun ve degisken, karmasiklik boyutunda ise basit ve karmasik
degerleri yer almaktadir. Karmasiklik boyutu, ¢cevredeki unsurlarin sayisiyla, degiskenlik
boyutu ise teknolojik yeniligin, rekabetin ve ¢evre unsurlarindaki degisimin siddetiyle
ilgilidir.

Thompson (1976)’a gore, durgun ve basit bir ¢cevrede mekanik organizasyon yapisi,
degisken ve karmagik bir ¢evrede ise organik organizasyon yapist uyumlu olmaktadir.
Diger kombinasyonlar i¢in ise organizasyon yapi ve isleyisi bu iki yap1 arasinda yer
almalidir. Thompson (1976), calismasinda, organizasyonlarin ¢evreye uyum saglarken
izleyecegi stratejilere de yer vermektedir. Buna gdre organizasyonlar gevreye uyum
saglarken, organizasyon i¢i stratejiler, ¢aligma alani stratejileri ve organizasyonlar arasi
stratejiler olmak iizere {ii¢ tilir strateji izleyebilir. Tahminleme ve kemer sikma
organizasyon ici stratejilere, farkli faaliyet alanina girme c¢aligma alani stratejilere,
anlagma, ortak tesebbiis ve iligki kurma ise organizasyonlar arasi stratejilere Srnek
verilebilir (Kogel, 2015).

Cevre ile ilgili bir diger ¢alisma Duncan (1972)’1n arastirmasidir (Daft, 2004). Arastirma
iic imalat organizasyonu iizerinde gergeklestirilmistir. Organizasyonlardaki karar ve
aragtirma-gelistirme birimleri incelenerek, birimlerin karar verme siirecinde hangi
cevresel etkenlerin aktif oldugu arastirilmistir. Calismada ¢evre, basit — karmagik ve
durgun — degisken boyutlar1 altinda incelenmektedir. Calismadaki boyutlar Thompson
Calismasi‘nda kullanilan ¢evre boyutlari ile benzesmektedir (Kogel, 2015). Calismaya
belirsizlik boyutu da eklenerek, zaman hassasiyetinin, rutin islerin ve talebin net oldugu

cevrede mekanik karar birimlerinin etkili olacag: ifade edilmektedir. Aksi durumda ise
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informal nitelige sahip karar mekanizmalarinin etkili olacag: belirtilmektedir (Miles,
1980; Daft, 2004).

Durumsallik yaklasiminda arastirmacilarin yogunlastigi bir diger konu teknoloji ve
organizasyon yap1 ve isleyisi arasindaki iligki olmustur (Mintzberg, 1979; Cole, 2004;
Kogel, 2015). Teknoloji en basit anlamiyla girdileri ¢iktilara doniistiirme amaciyla
kullanilan somut ve soyut teknik araglar toplulugu olarak tanimlanabilir (Perinings,
1975). Baska bir tanimda teknoloji, her tiirlii girdiyi ¢iktiya doniistiirmek i¢in kendisinden
yararlanilan ve ayni zamanda entellektiiel ve fikirsel birikimleri i¢eren fiziksel unsurlar
olarak tanimlanmaktadir (Scott, 2003).

Jones (2017) teknolojiyi, ham maddelerin, degerli Triin veya hizmetlere
doniistliriilmesinde kullanilan bilgi, beceri, makine ve materyallerin toplami olarak
tanimlamaktadir. Teknolojinin iiretim siirecinin Onemli bir degiskeni oldugu
belirtilmektedir (Daft, 2004). Durumsallik yaklasiminda teknoloji ile ilgili
gerceklestirilen c¢alismalarin baslicalari, Joan Woodward Calismasi, Aston Grubu
Caligmasi, Tavistock Enstitiisii Caligsmasi, James Thompson Calismasi ve Charles
Perrow’un c¢aligsmalaridir (Mintzberg, 1979; Kogel, 2015; Mirze, 2016). Gergeklestirilen
bu ¢aligmalarda teknoloji farkli boyutlarla agiklanmaya calisilmigsa da en sik rastlanilan
boyutlarin karmagiklik — cesitlilik, belirsizlik — 6ngoriilememe ve bagimlilik boyutlari
oldugu belirtilmektedir (Hatch, 1997).

Karmagiklik boyutu, ¢aligmalarda dikkate alinmasi gereken teknolojik dgelerin sayisi ve
cesitliligini ifade etmektedir. Cesitlilik boyutu, teknolojik unsurlarin degiskenligini ve
belirsizligini simgelerken, bagimlik boyutu teknolojik unsurlarin birbirleriyle olan
etkilesimi ile ilgilidir (Mirze, 2016).

Woodward Arastirmasi (Woodward, 1965), Joan Woodward tarafindan 1950’1 yillarda
gerceklestirilmis olup, teknoloji ve organizasyon yapist arasindaki iliskiyi aciklayan
onemli bir calismadir (Mintzberg, 1979; Kogel, 2015; Mirze, 2016). Arastirma 100 imalat
isletmesi iizerinde gerceklestirilmistir. Arastirmada teknoloji, imalat maksadiyla
kullanilan metot ve siire¢ler olarak tanimlanmaktadir (Miles, 1980; Daft, 2004).
Arastirmacilar isletmelerde kullanilan teknolojinin tarihsel gelisimine, teknoloji ile
donanim arasi iligkilere ve gergeklestirilen faaliyetlerin tekrarlanma durumuna gore {i¢
farkl1 teknolojik seviye belirlemistir; birim tiretim teknolojisi, kitle tiretim teknolojisi ve

stire¢ liretim teknolojisi (Sekil 29).
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Siparis tizerine basit birim Uretimi

Teknik acidan daha zor birim tiretrimi

. V .. Birim
Makine araciligiyla birim retimi | = iiretim
teknolojisi
Kiigiik parti tiretimi
Biyik parti parcalarinin ayri tiretimi
-
Kitle Biyiik parti montaj hatt1 tiretimi
liretim -
teknolojisi _ — -
Kitle tiretimi
Biyik parti — kitle iiretim kombinasyonu .
Siire
Kimyasal partilerin seri liretimi teknolojisi
Devamli tiretim
-

Sekil 29. Woodward imalat Teknolojileri

Kaynak: Mirze (2016). isletmelerde Organizasyon Tasarini ve Yapilandirma (1. Baski). istanbul:
Beta Yayincihk.

Birim tiretim teknolojisinde ¢ikt1 sinirli sayida ve talebe gore tiretilmektedir. Her bir iiriin
iiretimi farkl: silireglere sahip olabilmekte ve standartlagsma son derece diisiik seviyededir.
Kitle tiretim teknolojisinde iiretim biiyiik partiler seklinde olup ¢iktilarda standartlasma
yiiksek seviyededir. Uretim siirecinde gergeklestirilen faaliyetler biiyiilk oranda
tekrarlanan cinstedir. Siire¢ iiretim teknolojisinde ise ¢ikti tam anlamiyla standartlagmig
olup, iiretim siirecinde gerceklestirilen faaliyetler tamamen tekrarlanan cinstedir.

Organizasyon yapi ve isleyisi agisindan kitle iiretim teknolojisinde merkezilesmenin
yiiksek oldugu ve yetki devrinin seyrek gergeklestigi gdzlemlenmistir. Y6netim alaninin
stire¢ liretimi teknolojisini kullanan isletmelerde diger iki teknoloji tiiriine gére daha genis
oldugu saptanmigtir. Hiyerarsik yonetim kademesi sayisi, siire¢ liretim teknolojisini
kullanan isletmelerde diger iki teknolojiye gore daha fazla oldugu goézlemlenmistir
(Kogel, 2015; Mirze, 2016; Jones, 2017). Birim liretim teknolojisine sahip isletmelerde

katilim, sozlii iletisim, samimi ve hosgoriilii bir ortamin oldugu, kitle iiretim teknolojisine
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sahip isletmelerde ise emir-komuta kurmay ¢atigmasinin, tariflenmis is yapis bi¢iminin
ve kat1 kurallarin oldugu saptanmistir. Siire¢ teknolojisine sahip isletmelerin ise birim
teknolojisine benzer 6zellikler tasidig1 goriilmiistiir (Mintzberg, 1979; Luthans, 1981).
Arastirmada, kullanilan her bir teknoloji tiiriine gore organizasyon yapisinin farkli olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Arastirmada, birim ve siire¢ teknolojilerini kullanan
isletmelerde sivri ve organik yapinin, kitle teknolojisini kullanan isletmelerde ise basik
ve mekanik yapinin basarili olacagi vurgulanmaktadir. Buna gore, birim ve siire¢ iiretim
teknolojisinde organik organizasyon yapisi, kitle iiretim teknolojisinde ise mekanik
organizasyon yapisi uyumlu olmaktadir (Cole, 2004).
Teknoloji ve organizasyon yapi ve isleyisi arasindaki iliskiyi aciklamaya ¢alisan diger bir
calisma Aston Grubu Calismasi’dir (Mintzberg, 1979; Cole, 2004). Arastirma Derek
Pugh baskanliginda bir grup arastirmaci tarafindan gergeklestirilmistir (Pugh, Hickson,
Hinings ve Turner, 1968). Arastirmacilar, organizasyon yapisi ile ilgili faaliyetlerin
yapilandirilmasi, otorite yogunlagmasi ve is akisinin kontrolii olmak iizere li¢ degisken
iizerinde durmustur (Kogel, 2015). Bu degiskenlere ait unsurlar asagidaki yer almaktadir
(Mirze, 2016):

e Isve gorevde uzmanlasma

e Yontem ve isgiicli uygulamalarinda standartlasma

¢ Bicimsellesme

o Merkezilesme

o Isletme yapisinin sekli
Yukaridaki unsurlar isletmenin ge¢misi, sahiplik durumu, biiyilikligi, misyonu,
teknolojik ozellikler ve bagimlilik seviyesine gore incelenmistir. Woodward (1965) tiim
organizasyonu temsil eden modal teknoloji ile ilgilenirken, Aston Grubu her bir alt
sistemde bulunan birim teknoloji ile ilgilenmistir. Aston Grubu’na gore teknoloji, is
akisinin entegrasyonu anlamina gelmektedir (Miles, 1980; Mirze, 2016).
Arastirmanin sonuglart Woodward (1965) arastirmasinin sonuglar1 ile Ortlismekle
birlikte, arastirmada ek olarak organizasyon biyiikligii degiskeninin etkisi de
gozlemlenmistir. Buna gore ¢alisan sayisi lizerinden hesaplanan organizasyon biiyiikligii
arttik¢a, uzmanlagma, standartlasma ve formallesme artmakta, merkezilesme seviyesi ise
diismektedir. (Mintzberg, 1979; Kogel, 2015; Mirze, 2016). Organizasyon biiyiikligii
degiskeninin etkisi ve alt birimlerde kullanilan teknolojinin organizasyon yapist
iizerindeki etkisi, Aston Grubu Calismasi’nin ulastigi iki 6nemli sonug¢ arasinda yer

almaktadir (Mirze, 2016).
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Tavistock Enstitiisii’'nden E. L. Trist ve K. W. Bamforth (Trist ve Bamforth, 1951),
1940’11 yillarda Ingiltere’deki kémiir madenlerinde kullanilan teknolojinin ¢alisanlar
izerindeki sosyal etkisini incelemistir (Mintzberg, 1979; Cole, 2004).

Arastirmada, degisiklik oncesi komiir madeni calisanlar1 kdmiir kazma isini elleriyle
gerceklestirmektedir. Kendileri i¢in ayrilmis bolgede bagimsiz bir sekilde ¢alisan isciler,
giinliik iretim miktarin1 kendileri belirlemektedir. Dolayisiyla iiretim kapasitesi
calisanlarin kol giicline dayanmaktadir. Ayni grupta ¢alisanlar arasinda siki bir dayanisma
gozlemlenmektedir. Yeni teknoloji ile birlikte Oncelikle kolgiicli yerini makinelere
birakmaktadir. Bagimsiz alanda ¢alisan is¢iler artik uzun bir koridor halinde etkilesimin
diisiik seviyede oldugu bir ortamda caligmaktadir. Calisanlarin yeni sistemde komiir
cikarma islemi dnceden belirlenen tanimlara gore gerceklesmektedir (Daft, 2004; Kogel,
2015; Mirze, 2016). Ancak yeni sistemin uygulanmasi sonucunda devamsizlik, is
birakma, ytiksek {icret talebi ve vardiyalar arasi rekabet gibi olumsuzluklar yagandi ve
eski ve yeni sistem arasi bir yontem izlenmeye baslanmistir (Miles, 1980).

Arastirmada, igletmelerin sadece teknik bir yapidan ibaret degil, ayn1 zamanda sosyal
iligkileri biinyesinde barindiran sosyo-teknik bir sistem oldugu anlasilmistir.
Organizasyon yapisi ve isleyis acisindan sadece teknolojinin belirleyici olmayip, ayni
zamanda sosyal gereksinimlerin de goz Oniinde bulundurulmasi gerektigi sonucuna
ulagtlmistir (Mintzberg, 1979; Kogel, 2015; Mirze, 2016). Uygulamali olmayan teorik
bir caligma ortaya koyan Thompson (1967), teknolojiyi girdileri ¢iktilara doniistiirmek ve

cevresine dagitmak icin kullanilan siiregler olarak tanimlamaktadir (Tablo 9).

Tablo 9. Thompson’un Teknoloji Tiirleri

Teknoloji Karsihkh Tletisim/Karar Organizasyon . ..

- 5 Vermeye . | Koordinasyon | Ornek

Tiiri Baghhk .y Caprasikhg:

Etkisi
Coziimleyici | Biitlinleyici Az Az Standartlasma | Banka

< Montaj

Bagh Siral1 Orta Orta Plan Hatty
- - Karsiliklt

Yogun Cok Yonlii Cok Cok Ayarlama Hastane

Kaynak: Kogel (2015). isletme Yoneticiligi (16. Baski). istanbul: Beta Yaymcihk

Thompson (1967), teknolojiyi tamimlarken karsilikli bagimlilik ve faaliyetlerin

koordinasyonu ile kontrolii kavramlarim1 kullanmaktadir. Bu iki kavrama gore bir
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isletmede kullanilan teknoloji ii¢ tiir olabilir; ¢dzlimleyici (aract) teknoloji, bagli teknoloji
ve yogun teknoloji (Scott, 2003; Daft, 2004; Jones, 2017). Coziimleyici teknolojide
gerceklestirilen faaliyetler kisi ve gruplari birbirine baglamaktadir. Faaliyetler birbirine
biitiinleyici karsilikli iliski seklinde baghidir. Bu tiir organizasyonlarda standartlagma,
biirokratik organizsayon yapist ve gayri sahsi ilkeler onem arz etmektedir. Bagh
teknolojide faaliyetler birbirine baghdir. Bir faaliyetin yapilmasi kendinden Onceki
faaliyetin gergeklesmesi ile miimkiin olmaktadir. Bu tiir organizasyonlarda sirali
bagimlilik s6z konusu olup koordinasyon, standartlastirma ve planlama ile
saglanmaktadir.

Uciincii tiir teknoloji olan yogun teknolojide faaliyetlerin hepsi birbirine karsilikli
baglidir. Bu tiir organizasyonlarda koordinasyon sabit olmayip karsilikli ayarlama
seklinde gerceklesmektedir (Kogel, 2015; Jones, 2017). Biitiinleyici karsilikli iligki
gerektiren ¢ozlimleyici teknolojide mekanik organizasyon yapisi, karsilikli bagimlilik
gerektiren yogun teknolojide ise organik organizasyon yapist uyumludur. Sirali ya da
ardistk bagimliligin hakim oldugu bagli teknolojide ise planlama ve koordinasyonun
saglandig1 hiyerarsik bir yap1 onerilmektedir (Kogel, 2015; Mirze, 2016).

Thompson (1967)’un ¢alismasi gibi teorik bir calisma gerceklestiren Perrow (1967), bir
organizasyonda gerceklestirilen igleri rutin ve rutin olmayan olmak iizere iki sinifta
toplamaktadir (Daft, 2004). Rutin isler, mevcut bilinen yontemlerle gerceklesen ve
belirsizligin az oldugu is tiirleri olarak tanimlanmaktadir. Rutin olmayan isler ise,
belirsizligin yiiksek olup, mevcut yontemlerin ¢alisip ¢alismayacaginin belli olmadigi
isler olarak tanimlanmaktadir (Miles, 1980; Jones, 2017). Perrow (1967), bu iki boyuta
ek olarak islerin cesitliligi ve isleri yapmak icin gerekli olan ¢oziimlemeyi ekleyerek bir
matriks olusturmustur (Sekil 30).

Caligmaya gore, islerin cesitliliginin yiliksek ve ¢oziimlemenin diisiikk oldugu rutin
olmayan islerde organik yapu, islerin ¢esitliliginin diisiik ve ¢6ziimlemenin yiiksek oldugu
rutin iglerde ise mekanik organizasyon yapist uygundur (Kogel, 2015).

Is ¢esitliliginin ve ¢dziimlemenin yiiksek oldugu alan1 miihendislik, is ¢esitliliginin ve
coziimlemenin diisiik oldugu alan1 ise sanat olarak isimlendiren Perrow (1967), bu tiir
organizasyonlar i¢in mekanik — organik karigimi bir organizasyon yapisinin uygun

oldugunu belirtmektedir (Mirze, 2016; Daft, 2004; Jones, 2017).
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Coziimleme Yiiksek

4 aVa ~

Rutin . o

Teknoloji Miihendislik
otk g < i /. Cesitlilik
Pl 4 N [~ ~N  Yiksek

Rutin
Sanat Olmayan
Teknoloji
\ U\ Y,

Coziimleme Diisiik

Sekil 30. Rutin ve Rutin Olmayan Teknolojiler

Kaynak: Daft (2004). Organization Theory and Design. Ohio: South-Western College publications.

3.3.6 Postmodern Yaklasimda ve Postmodern Sonrasi Donemde Organizasyon
Tasarim

Modern ydnetim ve organizasyon yaklagimlarmin etkisiyle organizasyonel tasarim
konusu farkl1 bir boyut kazanmistir. Erken donemde klasik ve neo-klasik yaklagimlarinin
Oonermeleriyle “organizasyon nasil daha etkin yonetilebilir?” sorusuna cevap
aranmaktadir. Ilerleyen yillarda ise sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimlari ile
birlikte, organizasyonlarin c¢evreleriyle etkilesim icinde birer acik sistem olduklar1 ve
cevreye uyum sagladiklar1 taktirde basarili olabilecekleri vurgulanmaktadir. 1970’li
yillardan itibaren ise postmodernizm, sosyoloji ve iktisat gibi disiplinlerin etkisi altinda
gelisen uyumcul yaklagimlar ve globallesme ve bilgi ¢agi cergevesinde popiiler hale gelen
kavram, uygulama ve teknikler etkili olmaktadir. Bu donemin 6zelligi, dnceki donemlerin
aksine ortak kabule varilan bir basligin bulunmamasidir (Kogel, 2015).

Islem Maliyeti, Kurumsallasma, Popiilasyon Ekolojisi, Kaynak Bagimliligi, Rekabet
Stratejisi, Vekalet Yaklasimi ve Orgiitsel Strateji, uyumcul (adaptasyon) bashg: altinda
geligtirilen yaklagimlardir. Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Yonetim ve Organizasyon,
Ogrenen Organizasyon, Dis Kaynaklardan Yararlanma, Sebeke Tiirii Organizasyon,
Personel Giiclendirme, Stratejik Birlikler ve Sifir Hiyerarsi gibi kavram ve uygulamalar
ise son yillarda yasanan globallesme ve bilgi caginin etkisinde gelistirilen kavram ve
uygulamalardir. Bu kavram ve uygulamalarin genel olarak ongordiigii degisimler

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kogel, 2015):

123



Biiyiik tiretim merkezlerinden = Kiigiik liretim birimlerine

Dikey biitiinlesmeden = Taseron ile ¢alismaya

Kitle ekonomisinden = Esnek kii¢iik yapilara

Yiiksek ve sivri hiyerarsik organizasyondan = Basik ve yalin organizasyona
Biirokrasiden = Girisimcilige

Kantiteden - Kaliteye

Postmodern anlayis, epistemolojik agidan klasik, neo-klasik ve modern yonetim
yaklagimlarinin gelistirmis oldugu yontemlere karsidir (Kogel, 2015; Mirze, 2016).
Postmodern anlayisin organizasyon ve ¢evresine ait goriigleri asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Lon-Ar, 2005; Berber, 2013):

e Organizasyonlar ve faaliyet gosterdikleri ¢cevre arasi sinirin olmamasi

Esnek organizasyon yapisi

Diistik seviyeli ig bolimii ve departmanlagsma

Diistik seviyeli formallesme ve merkezilesme

Temel bir arag olarak iletisim

Bilgiye bir tiretim faktorii olarak bakis

Asagidan yukari ve yatay hiyerarsi iligkilerinin yayginligi

Demokratik ve yetki devrine dayali egilim

Yogun olarak kullanilan takim esasli sebeke yapilar, ortak girisim, satinalmalar,

birlesmeler

Isletme birlesmeleri ve satinalmalar, ortak girisimler, stratejik ortakliklar

e Insan odaklilik, demokratik, kurumsal kiiltiir, entelektiiellik, estetiksel bakis
vurgusu

e Karmasikliga, belirsizlige ve ¢esitlilige miisamaha ve tesvik

Postmodern yaklagimin 6ngordiigii organizasyon yapisinin, Weber’in dnermis oldugu
biirokratik organizasyon yapisinin tam karsisinda bulundugu sdylenebilir. Postmodern
yaklasimda, Derrida’nin yapibozumuna ugrayan yonetim faaliyetleri farkli isimlerle
adlandirilmaktadir. Planlama yerine inovasyon, organize etme yerine aktif yapilandirma,
yiirlitme yerine cesaretlendirme, koordinasyon yerine yaratmak ve kontrol yerine kendi

kendini kontrol kavramlar1 kullanilmaktadir (Mirze, 2016).

3.3.7 Cagdas Donem Organizasyonel Tasarim Modelleri

Organizasyon tasarimi konusunun klasik ve sosyal teori yaklagimlariyla ele alindigi,
ancak alana en biiyiik katkinin durumsallik yaklagimi ile yapildigi belirtilmektedir
(Aumbry ve Tremblay, 2018; Fenton ve Pettigrew, 2000; Miller, 2017; Van de Ven,
Ganco ve Hinings, 2013). Kavram 1960’11 yillardan bu yana, Weber (1947)’in biirokratik
organizasyon yapisi, Chandler (1962)’in ¢ok boliimlii yapisi, Burns ve Stalker (1961)’1n
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ve Lawrance ve Lorsch (1967)’un durumsallik yaklasimi altinda gergeklestirdigi
caligmalar ve Mintzberg (1979)’in organizasyon yapisi ¢aligmalar1 ile farkli boyutlar
kazanmigstir (Miller ve Friesen, 1984).

Cagdas donemde 1970°li yillardan itibaren organizasyon teorisiyle ilgilenen
aragtirmacilar, organizasyon tasarimi kavramini tanimlarken farkli boyutlardan soz
etmektedir. McKelvey (1976), organizasyon tasariminin, Orgiit kiiltliri, degerler,
normlar, personelin niteligi gibi igsel dgeler ile amag, strateji, yapilacak isler, dis cevre,
boliimler gibi digsal ogeleri kapsadigini belirtmektedir. Hatch (1997), organizasyon
yapisinin unsurlarimi iki temel baglikta toplayarak, sosyal ogeler olarak igletmenin
biiyiikligii, is boliimii ve uzmanlik derecesi, departmanlara ayirma, emir-komuta ve
kurmay iligkiler, kontrol alani, merkezilesme derecesi ve formalizasyon derecesini, fiziki
ogeler olarak ise kuruldugu yer, sabit varliklarin yerlesimi ve dekorasyonu
siralamaktadir.

Organizasyon yapisi unsurlarim1 benzer sekilde iki grup altinda toplayan Mintzberg
(1979), pozisyonlarm, iist yapimin, yanal baglantilarin ve karar verme sistemi
tasarimlarinin, tasarim parametreleri altinda yer aldigini belirtirken, durumsal faktorler
olarak ise organizasyonun etkili yapilanmasi, yas ve biiyiikliik, teknik sistem, ¢evre ve
giicii siralamaktadir. Tasarim parametreleri kendi iginde de ayrilmaktadir. Is
uzmanlagmasi, davranig bigimlenmesi, egitim ve doktrinleme pozisyon tasarimi altinda,
birimlerin gruplanmasi ve birim biiylikliigi iist diizey yap1 tasarimi altinda, planlama-
kontrol ve iligki diizenlemeleri dikey baglantilarin tasarimi altinda yer alirken, dikey
ademimerkeziyetcilik ve yatay ademimerkeziyet¢ilik karar verme sistemi tasarimi bagligi
altinda yer almaktadir.

Scott (1998), organizasyon tasariminda bes kritik 6genin bulundugunu belirtmektedir;
hedefler, teknoloji, ¢alisanlar, sosyal yap1 ve ¢evre. Burton, DeSanctis ve Obel (2006),
stirecler, ¢alisanlar, koordinasyon ve kontrol boyutlarinin 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Nadler ve Tushman (1997), 6nceki boyutlara ek olarak ¢evre, kaynaklar
ve gegmis, sistem, birim ve birey boyutlarini da eklemektedir. Good, Knockaert, Soppe
ve Wright (2017), modellerin birbirine benzer olduklarini belirterek, temelde amac,
aktivite, yapi, ¢alisanlar ve kiiltlir boyutlarinin ortak oldugunu belirtmektedir.
Organizasyon tasarimimin temel giicliikklerinden bahseden Jones (2017), bunlarin
farklilagsma, farklilasma ve  biitlinlesmeyi  dengeleme, merkezilesme ve

ademimerkezilesme dengesini saglama, standardizasyon ve karsilikli diizenleme
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dengesini saglama oldugunu belirtmektedir. Ona gdre organizasyon tasarimi
parametreleri dorde ayrilarak yetki, denetim, uzmanlasma ve koordinasyondan
olusmaktadir. Bu parametrelerin alacakli degerlere goére organizasyon yapist sekil
almaktadir. Daft (2004), organizasyon tasarimi boyutlarini yapisal ve baglamsal olmak
tizere iki baglikta altinda toplamaktadir.

Yapisal boyutlarda:

Bi¢imsellik
Uzmanlagma
Yetki hiyerarsisi
Merkezilesme
Profesyonellesme
Personel oranlari

Baglamsal boyutlarda ise:

Olgek

Teknoloji

Cevre

Strateji ve Hedefler

Orgiit kiiltiirii yer almaktadir.

Literatiirde yer alan bir diger organizasyon modeli, Kates ve Galbraith (2010)’e ait Star
Modeli’dir. Bu modele goére organizasyon tasarimini belirlemede bes onemli boyut
bulunmaktadir. Yildiz1 andiracak sekilde birbirleriyle iliskili bu boyutlar, strateji,
organizasyonel yetenek, organizasyon yapist, siiregler, 6diil sistemi ve insan kaynagindan
olusmaktadir. Organizasyon tasarimi i¢in onerilen bir diger model ise Grosman ve Siegel
(2013)’in Star Modeli’nden esinlenerek gelistirdikleri CSPG modelidir. Bu model, kiiltiir
(culture), insan kaynagi (staff), process (slire¢) ve yonetim (governance) Ogelerinden
olusmaktadir. McAfee ve Brynjolfsson (2012) ise liderlik, uzman insan kaynagi yonetimi,
teknoloji, karar verme ve orgiit kiiltlirlinlin organizasyon tasarimini belirlemede etkili
oldugunu savunmaktadir. Benzer bicimde McKinsey’in 7-S modeli de yukarida ad1 gecen
modellerin dzeti mahiyetindedir. Model sert ve yumusak dgelerden olusmaktadir (Ulgen
ve Mirze, 2013). Strateji (strategy), organizasyon yapisi (structure) ve sistemler (systems)
sert Ogeleri olustururken, yumusak ogeler ise orgiit kiiltiirii (shared values), yetenekler
(skills), yonetim tarzlari (style) ve insan kaynagindan (staff) meydana gelmektedir (Peters
ve Waterman, 1982).

Schatten (2014), isim olarak birbirinden farkli olarak ifade edilen organizasyon tasarim

boyutlarini, strateji, yapi, siirecler, orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 olmak tizere 5 boyut

126



altinda toplamaktadir. Benzer bir yaklagim Chang, Kim ve Park (2017)’in ¢alismasinda
da yer almaktadir. Bu ¢aligmada da organizasyon tasarim boyutlari, strateji, yonetim,
stirecler, 0diil sistemi ve insan kaynaklar1 altinda toplanmaktadir. Bu modellerin disinda
benzer parametreleri biinyesinde barindiran organizasyon tasarim modelleri de yer
almaktadir (Churchill, 1997; Corporate Transitions International 2004; Henning, 1997;
Merron 1995). Farkli modellere ait organizasyon tasarim boyutlar1 Tablo 9’da yer

almaktadir.
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3.4 Star Organizasyon Tasarim Modeli

Organizasyon tasarimi kavrami, organizasyon yapisi ya da organizasyon iskeleti
kavramlariyla es anlamli olarak kullanilmaktadir, ancak kavram belirtilenlerden fazlasini
icermektedir (Chandler, 1962; Galbraith, 1995; Miles ve Snow, 1978; Nadler ve
Tushman, 2003). Eski kaynaklar incelendiginde, stratejinin “organizasyon yapisi” ile
iligkilendirildigi goriilmektedir. Chandler (1962), “Strategy and Structure” adl
caligmasinda, organizasyon yapisi ile strateji kavramlart arasindaki iliskiyi
sorgulamaktadir. Galbraith (2012), Chandler (1962)’in kurmus oldugu strateji-
organizasyon yapist iligskisine, zamanla koordinasyon ve kontrolii saglayan siirecleri,
politikalar1 ve uygulamalar1 dahil etmektedir. Bu eklemelerle birlikte organizasyon
tasarimi1 konusu daha karmagik bir hal alarak, tasarimcilar tarafindan c¢esitli boyutlari
aragtirtlan bir alan haline gelmistir. Artik organizasyon denen sosyal canli, bir yapidan
daha fazlasini ifade etmektedir. Galbraith (1977)’in “Star Modeli” (strateji, organizasyon
yapisi, siirecler, 6diil sistemi ve insan kaynagi), ve McKinsey (Peters ve Waterman,
1982)’in “7-S modeli” (strateji, yapi, sistem, paylasilan degerler, yetenekler, yonetim
tarzi ve insan kaynagi), Chandler (1962)’in ¢alismasindan sonra gelistirilen organizasyon
tasarim modelleri arasinda yer almaktadir.

Star Modeli’ne gbre organizasyon tasarimi, organizasyon yapisinin, siireglerin, odiil
sisteminin ve insan kaynaginin, belirlenen strateji ve strateji ile uyumlu organizasyonel
yetenek dogrultusunda tasarlanmasi seklinde tanimlanmaktadir (Sekil 31). Organizasyon,
makro bakis agisiyla bir isletmenin tamamini temsil edebilecegi gibi, mikro perspektifle
isletmenin hususi bir birimini de niteleyebilmektedir. Bu anlamda organizasyon, bir
isletmenin hedeflerine ulagsmada bir ara¢ konumundadir. Calisanlarin ideal kosullar
altinda, her giin ise isletmenin belirlemis oldugu misyona katkida bulunma diisiincesiyle
gitmesi beklenmektedir. Ancak ¢ogu zaman organizasyonlar bu diisiincenin
gerceklesmesini engelleyecek bir bariyer 6zelligi tasimaktadir. Organizasyon tasariminin
temel amaglarindan biri, ¢alisanlarin motivasyonunu organizasyonun ¢ikarlaria gore
uyarlayarak, dogru kararlarin alinmasini kolaylastirmaktir (Kates ve Galbraith, 2010).
Ik olarak 1970°1i yillarda gelistirilen Star Modeli’nin temel sdylemlerinden biri, farkli
stratejilerin farkli organizasyon yapilarimi gerektirdigidir. Bu anlamda strateji, stratejik
hedeflere ulasma noktasinda organizasyonun ulagsmaya ¢alistig1 bir dizi yetenekleri ifade

etmektedir. Organizasyonu basariya ulastiracak bu yeteneklerin elde edilmesi amaciyla
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organizasyon yapisinin, siireglerin, 6diil sisteminin ve insan kaynaginin tasarimi, liderin

sorumlulugundadir (Kates ve Galbraith, 2010).

Strateji

I

Organizasyonel Yetenek

Organizasyon
Yapist

Insan
Kaynaklari

Odiil Siirecler
Sistemi

Sekil 31. Star Organizasyon Tasarim Modeli

Kaynak: Kates ve Galbraith (2010). Designing Your Organization. USA: Jossey-Bass.

Orgiit kiiltiirii, organizasyonun temel bir 6gesi olmakla birlikte lider tarafindan dogrudan
tasarlanamadig1 igin Star Modeli’nin igsel bir dgesi olarak yer almamaktadir. Orgiit
kiiltiirii, calisanlarin paylastigi ortak degerleri, zihniyeti ve davranis normlarini barindirir
ve bunlar zaman i¢inde gelismektedir. Dolayistyla, orgiit kiiltiirii bagimsiz bir degisken
olmayip, gecmiste liderin ya da iist yonetimin aldig1 kararlar dogrultusunda gelisen
bagimli bir degisken konumundadir. Bu nedenden 6tiirii, 6rgiit kiiltiiriiniin tasarlanabilir
bir boyut olmadig1 belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010).

Uyum konusu, Star Modeli’nin temelinde yer almaktadir. Modeldeki her bir boyutun
isletme stratejisini desteklemesi beklenmektedir. Bu ise boyutlarin strateji ile uyumlu
sekilde tasarlanmasi ile miimkiin olmaktadir. Bu uyumun bir kereye mahsus olmayip,
zaman igerisinde sorgulanabilir ve giincellenebilir esneklige sahip olmasinin gerektigi

belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010).
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Stratejinin organizasyonu etkilemesi ve diger organizasyon boyutlarinin strateji ile
uyumlu hale getirilmesi diislincesi, Lawrance ve Lorsch (1967)’in temsil ettigi
durumsallik yaklagimima dayanmaktadir. Buna gore, en iyi organizasyon tasarimi
bulunmamakla birlikte organizasyon, isletmenin stratejisine ve faaliyet gosterdigi cevre
kosullaria gore tasarlanmalidir (Kates ve Galbraith, 2010).

Durumsallik teorisinin kapsami, ekonomi alaninda gelistirilen tamamlayici sistem teorisi
ile genisletilerek, tasarim boyutlarinin birbirleriyle uyumlu bir sekilde ¢aligmasi gerektigi
ve bir boyuttaki degisikligin diger boyutlart olumlu ya da olumsuz sekilde
etkileyebilecegi belirtilmektedir (Milgrom ve Roberts, 1995). Buna gore tek basina
olumlu bir sonug iireten bir tasarim boyutu, tiim boyutlar ele alindiginda olumsuz bir
sonug liretebilmektedir (Whittington, Pettigrew, Peck, Fenton ve Conyon, 1999). Bu teori
1s18inda basarili isletmelerden kopyalanan bazi uygulamalarin neden ayni basariy1
dogurmadig1 anlasilabilmektedir. Ornek olarak matriks organizasyon yapisi tek basina
basarili ya da basarisiz degildir. Ancak rol tanimlari, is siirecleri, 6diil sistemi ve egitim
stirecleri gerektigi sekilde tasarlanmadiginda, matriks organizasyon yapisinin olumsuz
sonu¢ vermesi muhtemeldir (Kates ve Galbraith, 2010).

Galbraith (2012), organizasyon tasarim konusunun gelecekte {li¢ temel fenomen
tarafindan etkilenecegini belirtmektedir; concatenation (baglilik) (Chandler, 1962), law
of requisite variety (zorunlu g¢esitlilik kanunu) (Ashby, 1956) ve {iglincii sanayi

devriminden sonra ortaya ¢ikan yeni teknolojiler (Markillie, 2012; Rifkin, 2011).

3.4.1 Stratejinin Star Organizasyon Tasarim Modeli’ndeki Rolii

Daft (2004), belirlenen amacin ve stratejinin organizasyonun tasarimini etkiledigini
belirtmektedir. Ust yonetimin oncelikli gorevinin, degisen cevrede organizasyonun
amaglarini, stratejisini ve tasarimini belirleme oldugu belirtilmektedir (Kotter, 1982;
Mintzberg, 1973). Buna gore list yonetimden, dis ¢evre ve i¢ ¢evre analiz sonuglarina
gore stratejik niyet (misyon, vizyon, rekabet ve fonksiyonel stratejiler) ortaya koymasi ve
bu stratejiye gore organizasyon tasarimi gerceklestirilerek yiiksek performans elde
etmeye caligmasi beklenmektedir. Stratejik niyet, bir organizasyonun tiim kaynaklarini
ve enerjisini, odaklanmig ve biitiinlesmis bir hedefe yoneltmesi anlamina gelmektedir
(Hamel ve Prahalad, 1989). Stratejik niyetin amaci organizasyonun siirdiiriilebilir

rekabet avantaji (SRA) elde etmesini saglamaktir. Daft (2004), stratejik niyet ve
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organizasyon tasarimini etkiledigi gibi organizasyon tasariminin da strateji iizerinde
etkisi bulunmaktadir. Strateji, mevcut organizasyon tasariminda gerceklestirilmektedir.
Mevcut tasarim strateji veya amaclarin olusturulmasinda kisit olusturabilmektedir.
Dolayistyla iligki ¢ift yonlii olmalidir.

Tablo 11°de gosterildigi iizere, organizasyon tasariminin isletmenin rekabet stratejisine

gore sekil almasi gerektigi belirtilmektedir (Daft, 2004).

Tablo 11. Porter’in Rekabet Stratejileri — Organizasyon Tasarim Karakteristikleri

Strateji: Farkhilastirma

Strateji: Maliyet Liderligi

Organizasyon Tasarimi:

Organizasyon Tasarimi:

Ogrenme odakli, esnek hareket,
giiclii yatay koordinasyon

Verimlilik odakli, giiclii merkezi
otorite, sik ve detayl1 raporlar
araciligryla maliyet kontrolii

Yiiksek arastirma kabiliyeti

Standart operasyon prosediirleri

Miisteriye yakin olmaya deger

Yiiksek verimli tedarik ve dagitim

verme ve bu yonde mekanizmalari

gelistirme stiregleri

Yaraticiligy, risk almay1 ve
inovasyonu odiillendirme

Yakin denetim, rutin gorevler,
kisith ¢alisan giiclendirmesi

Kaynak: Daft (2004). Organization Theory and Design. Ohio: South-Western College
publications.

Maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmenin, verimlilik odakli bir yapiy1
benimsemesi beklenmektedir. Ote yandan farklilastirma stratejisinde ise 6grenme odakl
bir yap1 daha uygun olmaktadir. Maliyet liderliginde, merkezi ve siki kontrol, standart
prosediirler, dikey iletisim ve verim odaklilik 6n plandadir. Calisanlarin verimliligi géz
onlinde bulundurularak rutin islerde ¢alistiklar1 varsayilmaktadir. Farklilastirma
stratejinde ise deneme ve yanilma yontemi 6n plandadir. Yapinin yatay ve organik olmast
beklenmektedir. Personel giiclendirme, esneklik ve yaraticilik, farklilasma stratejisini
benimseyen isletmelerin organizasyon yapisi 6zellikleridir.

Miles ve Snow (1978)’un strateji tipolojisinde, Oncii strateji farklilagma stratejisi
organizasyon yapisina, savunmaci strateji ise maliyet liderligi stratejisi organizasyon

yapisina karsilik gelmektedir (Tablo 12).
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Tablo 12. Miles ve Snow’un Strateji Tipolojileri — Organizasyon Tasarim

Karakteristikleri
Strateji: Oncii Strateji: Savunmaci
Organizasyon Tasarimai: Organizasyon Tasarimi:
Ogrenme odakl, esnek, akici, Verimlilik odakli, merkezi otorite ve
ademimerkezi yap1 sik1 maliyet kontrolii

Yiiksek arastirma kabiliyeti Yakin denetim, diigik personcl

giiclendirmesi
Strateji: Analizci Strateji: Tepkici
Organizasyon Tasarimi: Organizasyon Tasarimi:

Verimlilik ve 6grenme dengesi,
esnek ve uyumluluk esliginde siki
maliyet kontrolii

Net bir organizasyonel yaklasgimdan
uzak

Sabit iiriin hatlar1 i¢in verimli
iiretim, inovasyon i¢in yaraticilik,
aragtirma ve risk alma odaklilik

Tasarim karakteristikleri mevcut
ihtiyaca gore degismekte

Kaynak: Daft (2004). Organization Theory and Design. Ohio: South-Western College
publications.

Analizci strateji i¢in denge stratejisi olmasi nedeniyle iki yapinin karisimi uygunken,
tepkici stratejide reaktif bir yonetim oldugu i¢in herhangi bir tasarim beklenmemektedir
(Daft, 2004). Benzer sekilde Mintzberg (1979), belirlenen strateji dogrultusunda
gerceklestirilen faaliyetler, koordinasyon ve ¢evre 6zelliklerine gore, en merkeziden en
esnek olacak sekilde basit yapi, makine biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, boliimlenmis
yap1 ve esnek organizasyon yapilarimi Onermektedir. Isletmeye ydn vermesi, diger
organizasyon tasarim boyutlarinin belirleyicisi ve ayni zamanda itici giicii olmasi,

stratejinin organizasyon tasarimindaki dnemini gostermektedir.

3.4.2 Organizasyonel Yeteneklerin Star Organizasyon Tasarim Modeli’ndeki Rolii

Strateji ile ilgili tanimlarda 6ne ¢ikan kavramlardan biri rekabet avantajidir. Kates ve
Galbraith (2010), strateji belirlemenin amacinin rekabet avantaji yakalamak oldugunu
belirtmektedir. Rekabet avantaji, bir isletmenin miisterilere daha diisiik fiyat veya daha
iyi hizmet yoluyla, rakiplerinden daha degerli iiriin ve hizmet sunmasi anlamina
gelmektedir (Porter, 1985). Ancak tek basina rekabet avantaji yeterli olmayip, bunun
siirdiiriilebilir hale getirilmesi gerekmektedir (Hazirbaba ve Yalgintas, 2019).
1960’lardan bu yana, SRA’y1 modellemede kullanilan SWOT modeli, bir isletmenin SRA
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elde etmesi icin firsatlardan faydalanarak istiinliikklerini kullanmasini1 ve ayn1 zamanda
cevresel tehditleri normalize ederek giigsiiz yonlerinden kagimmasini Onermektedir
(Andrews, 1971; Ansoff, 1965; Hofer ve Schendel, 1978).

Rekabet avantaji, essiz cografi konum, uygun kamu yasalar1 ya da iklim kosullar1 gibi
digsal faktorler ya da isletmenin kendi i¢inde gelistirdigi igsel bir faktér olan
organizasyonel yetenekler ile elde edilmektedir. Bu anlamda organizasyonel yetenekler,
yetenek, siirec, teknoloji ve insan kabiliyetinin isletmeyi farklilagtiracak bir sekilde 6zgiin
kombinasyonu olarak tanimlanmaktadir (Kates ve Galbraith, 2010). Daft (2004)
organizasyonel yetenegi, rakiplerden daha basarili bir sekilde gergeklestirilen uygulama
ve teknikler oldugunu belirtmektedir. Bagka bir tanimda organizasyonel yetenekler, bir
organizasyonun sahip oldugu kollektif kabiliyet, yetenek ve uzmanlik seti olarak yer
almaktadir (Smallwood ve Ulrich, 2004). Boylece organizasyonel yeteneklerin rakipler
tarafindan taklit edilmesi zor olmaktadir. Bu baglamda organizasyon tasariminin
amacinin organizasyonel yeteneklerin olusturulmasi oldugu belirtilmektedir (Kates ve
Galbraith, 2010).

Organizasyonel yetenekler, strateji ve stratejinin gerektirdikleri arasinda koprii vazifesi
gormektedir. Farkli stratejilerin farkli organizasyonel yetenekleri, farkli organizasyonel
yeteneklerin ise farkli organizasyon tasarimlari gerektirdigi ifade edilmektedir (Kates ve
Galbraith, 2010). Her bir organizasyon tasarim boyutunun, ilgili organizasyonel yetenek
ile karsilastirilarak uyumunun sorgulanmasi gerekmektedir.

Organizasyonel yetenekler (Kates ve Galbraith, 2010):

. (f)zgiin yetenek, siire¢ ve insan kabiliyeti kombinasyonudur. Rakipler tarafindan
taklit edilen basit uygulamalar ya da teknolojiler degildir.
e Organizasyon ic¢inde gelistirilmelidir. Satin alinan ya da monopol pazar
olusmasini saglayan bir 6zellik degildir.
e Isletmeyi farklilastirir ve rekabet avantaji elde etmesini saglar.
En onemli organizasyonel yetenekler, isletmenin nasil rekabet edeceginin cevabini
olusturmaktadir. Strateji ve diger organizasyon tasarim boyutlar1 arasindaki uyum
sorgulanirken ilk yapilmasi gerekenin, isletmenin en Onemli organizasyonel
yeteneklerinin belirlenmesi oldugu belirtilmektedir. Organizasyonel yeteneklerin
belirlenme siirecinin, stratejik bir perspektif gerektirmesinden dolay1 lider ya da lider

takiminin sorumlulugunda oldugu ve bu sorumlulugun delege edilmemesi gerektigi

belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010; Daft, 2004).
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Organizasyonel yetenekler belirlendikten sonra her bir organizasyon tasarim boyutunun,
ilgili yetenegin elde edilmesi yoniinde nasil tasarlanmasi gerektigine karar verilmektedir.
Kates ve Galbraith (2010), besten fazla organizasyonel yetenegin belirlenmemesi
gerektigini belirtmektedir. Smallwood ve Ulrich (2004), yetenekli isgiicii, hizl1 aksiyon
alma, paylagsilan ortak zihin kiimesi (kiiltiir) ve tutarli marka kimligi, hesap verebilirlik,
i birligi, 6grenme, liderlik, miisteri baglantisi, stratejik birlik, inovasyon ve verimlilik
olmak {izere 11 adet organizasyon yeteneginden s6z etmektedir. Barney ve Clark (2007)
ise organizasyonel yetenekleri oOrgiit kiltiirii, giiven, insan kaynaklar1 ve bilgi
teknolojileri olmak {izere dort baslikta toplamaktadir.

Organizasyon tasarimi, bir dizi kararlar sonucu olugsmaktadir. Karar vermek icin ise
acik¢a tanimlanmis kriterlerin bulunmasi gerekmektedir. Kates ve Galbraith (2010),
organizasyonel yetenek ve tasarim kriteri kavramlarinin es anlamli oldugunu belirterek,
tasarim kriterini, isletmenin stratejiyi eyleme doniistiirme stirecinde sahip olmas1 gereken
organizasyonel yetenekler olarak tanimlamaktadir. Yazarlar, tasarim kriterlerinin
organizasyonu bir sey yapmaya zorladigini ifade etmektedir. Bu nedenle agik bir sekilde
ortaya konmasi gereken tasarim kriterlerinin bir fiil ile baglamasi gerektigi
belirtilmektedir. Tasarim kriterleri belirlemenin asagidaki kazanimlar1 sagladig:
belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010):

Stratejiyi aksiyon alinabilir somut agiklamalara doniistiiriir.
Organizasyonda liderligin en 6nemli hususa odaklanmasin1 saglar.
Daha tarafsiz kararlarin alinmasini saglar.

Mantiksal gerekg¢elerin dokiimantasyonunu ve iletisimini saglar.
Takasin (trade-off) yapilmasini saglayacak bir ¢erceve olusturur.
Basari kriterlerini saglar.

Bugiiniin problemleri yerine stratejiye odaklanilmasini saglar.

Ornek tasarim kriterleri asagida yer almaktadir:

Diisiik maliyetli bir tiretici olmak

Genis tliretim hattina sahip olmak

Stirekli bir sekilde siire¢ verimliligini arttirmak

Yiiksek seviyede miisteri memnuniyetine sahip olmak

Miisteri istegine bagli olmak iizere iiriin/hizmet saglamak

Diger organizasyonlarla ittifak kurup kapsamli ¢oziimler iiretmek

Tasarim  kriterleri, organizasyonun lider takimi tarafindan gelistirilmektedir.
Organizasyon tasarim siireci boyunca tasarim kriterlerinin bu takim tarafindan konusulup

tartisilmasi, organizasyonun en 6nemli hedefler iizerinde ¢calismasi bakimindan 6nem arz
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etmektedir. Organizasyonun stratejisinden ve verimliliginden birinci derecede sorumlu

olan liderin bu gorevi delege etmemesi beklenmektedir (Kates ve Galbraith, 2010).

3.4.3 Organizasyon Yapisinin Star Organizasyon Tasarim Modeli’ndeki Rolii

Bir¢ok calismada es anlamli olarak kullanilmalarina ragmen, organizasyon tasarimi ve
organizasyon Yyapist kavramlarmin birbirinden farkli oldugu ifade edilmektedir
(Chandler, 1962; Galbraith, 1995; Miles ve Snow, 1978; Gutterman, 2015). Organizasyon
yapisi organizasyon tasariminin bir boyutu olup, gecmis ¢aligmalarda daha ¢ok strateji ile
olan iliskisi aragtiritlmistir. Bu alanda Chandler’in 1962 yilindan itibaren yapmis oldugu
caligmalar literatiirde 6nemli yer kaplamaktadir (Mirze, 2016; Galbraith, 2014).
Chandler (1962), DuPont ve General Motors gibi cesitlendirme stratejileri uygulayan
isletmelerde ¢ok boliimlii (M form - multidivisional form) yapinin ortaya ¢iktigini ve
buna bagl olarak stratejinin yapiy1 etkiledigini belirtmektedir (Han ve Lee, 2012). M
form organizasyon yapisinda merkezi ana bir isletme ve bu merkezin etrafina yayilan
ozerk kiiciik isletmeler yer almaktadir. Gilinliik operasyonel kararlar1 kendi kendine alan
ozerk isletmeler, kontrol ve finansal hedefler bakimindan ana merkezi isletmenin
kontrolii altindadir. Bu ¢alismadan once fonksiyonel ya da islevsel olarak bdliinen
isletmeler genellikle tiniter (U form - unitary form) formdadir. U form, 19. ve 20. ylizyilda
hakim olan organizasyon yapisidir. U form organizasyon yapisinda tiim stratejik ve karar
alma siiregleri merkezi igletme tarafindan gergeklestirilmektedir. Yapilar arasi tutarlilik
ve birlesim seviyesi U formda yiiksek seviyededir. Ancak Chandler (1962)’in
caligmasiyla birlikte 1960°lh yillardan itibaren iiriin, miisteri ve bolge esasl
boliimlendirmeleri miimkiin kilan ademimerkezi yapiya sahip M form yapilar ortaya
cikmistir. M ve U form isletme yapilari arasindaki temel fark, M formda yetki
delegasyonu ve ademimerkezi bir yap1 hakim iken, U formda sinirli delegasyon ve
merkezi bir yap1 s6z konusudur. Hiyerarsi ve kontrol her iki yapida da yer almaktadir.

3

Chandler (1962)’in gelistirmis oldugu ve “concatenation” ismini verdigi kavram,
girisimci bir igletmenin stratejiye bagli olarak yapisal degisimini anlatmaktadir. Bu
isletme baslangicta sadece tek bir birime ve tek bir lokasyona sahiptir. Bu igletmenin basit
anlamda ilk stratejisi bliylime olup bu strateji, isleri yonetmekle gorevli yonetimsel bir

ofisi gerektirmektedir (Tablo 13).
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Tablo 13. Strateji — Organizasyon Yapisi Iliskisi

Strateji Organizasyon Yapisi

Biiylime Yonetimsel ofis

Cografi yayilma Boliimlere ayirma

Dikey entegrasyon Genel merkez birimi

Cesitlendirme Coklu merkezi birim

Uluslararasi genisleme Ug boyutlu yapi

Miisteri odaklilik [leri/geri dért boyutlu yap1
Kaynak: Chandler (1962). Strategy and Structure. Cambrdige:
MIT Press.

Gittikge biiyliyen isletmede ikinci strateji muhtemel olarak cografi yayilma olmaktadir.
Bu durumda ek birimler gerekli olmakla birlikte, organizasyon yapist karmasik hale
gelmektedir. Isletmelerin zamanla dikey entegrasyon stratejisini de benimsedigini
belirten Chandler (1962), her bir strateji i¢in farkli bir organizasyon yapisi gerektigini
ifade etmektedir. Zamanla bu stratejilere ¢esitlendirme, uluslararasi genisleme ve miisteri
odaklilik ta eklenmistir (Galbraith, 2012). Tablo 13’te goriildiigii iizere her bir strateji
farkli bir organizasyon yapisi ile faaliyete gegcmektedir.

“Strateji yapiy1 belirler” goriisii, 1980’11 yillardan itibaren elestiriler almaya baglamistir.
Strateji ile yapiin karsilikli etkilesim icinde oldugu, ¢ok boliimlii yapilarin homojen
olmadig1 ve cesitlendirme stratejisi uygulayan her isletme icin ¢ok boliimlii yapinin
uygun olmayacagi, baslica elestiriler arasindadir (Mirze, 2016).

Gortisli destekleyen aragtirmacilardan Hambrick ve Mason (1984), yoneticilerin stratejik
karar verirken c¢evresel kosullardan etkilendigini ve sonug olarak belirlenen stratejinin
yapiy1 etkiledigini belirtmektedir. Ote yandan Fredrickson (1986), yapisal boyutlardan
bicimsellesme, merkezilesme ve karmasiklik diizeyinin stratejiyi etkiledigini
belirtmektedir. Paralel diisiincede olan Schneider (1989), strateji belirleme siirecinin
organizasyon yapisindan etkilendigini belirtmektedir. Barker ve Mone (1998), kiigiilme
stratejisini uygulan bir isletmede emir-komutanin siki, merkezilesme ve bigimsellesme
diizeyinin yiiksek ve mekanik bir yapinin hdkim oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla
yazara gore strateji yapiy1 belirlemektedir. Visser (1998) ise strateji ve yap1 arasindan
kargiliklr etkilesim bulundugunu belirtmektedir. Farkli goriislerin yer almasina ragmen
sonug olarak strateji, bir organizasyon i¢inde hayat bulmakta ve organizasyondaki kisiler
tarafindan uygulanmaktadir. Bu kisilerin aralarindaki iligkilerin bigimi, siireglerin

islemesini tetikleyen veya engelleyen potansiyele sahip olmaktadir. Dolayisiyla, strateji
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ve yapi arasinda siki bir etkilesimin bulundugu belirtilmektedir (Dinger, 2013; Mirze,
2016)

Isletmenin iist diizey stratejilerini temsil eden kurumsal stratejide biiyiime (cesitlendirme)
ve kiigiilme (¢ekilme) stratejileri yer almaktadir. Isletme biiyiime stratejisini faaliyette
bulundugu is alanlar1 i¢inde ve benzer konularda ise girerek uyguluyorsa buna iliskili
cesitlendirme stratejisi adi verilmektedir (Dinger, 2013; Ulgen ve Mirze, 2013).
Dolayisiyla bu strateji sonucunda yeni bir iiriin ya da pazar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle iliskili ¢esitlendirme stratejisini benimseyen isletmelerin yeni faaliyetlerini bir
kar merkezli is birimi haline getirmeleri onerilmektedir. Boylece her bir birim kendi
kararin1 alabilecek bir yapiya ulagsmaktadir. Ancak bu stratejide boliimler arast iligki
bulundugundan dolay1 aralarindaki koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Bu
koordinasyon, uzman koordinatorler ya da iist yonetimin bazi faaliyetleri bir ofiste
toplamasiyla gerceklestirilebilmektedir. Pazarlama, finans, {liretim planlama ve insan
kaynaklar1 gibi destek birimleri, iliskili bdoliimlere destek vermenin yaninda
koordinasyonun saglanmasinda da etkin olabilmektedir. Iliskili is birimlerinde
koordinasyonun iist yonetime bagli ayr1i bir birim tarafindan gerceklestirilmesi
durumunda, matriks yap1 ortaya ¢ikmaktadir. Matriks yapu, iliskili ¢esitlendirmeye uygun
bir organizasyon yapisidir (Mirze, 2016).

Mevcut islerin farkli alanlarda faaliyet goOstermesi amacii tasiyan iliskisiz
cesitlendirmede, iliskili ¢esitlendirmede oldugu gibi merkez ofise bagh is birimlerine
gore boliimlendirme kullanilabilir. Bu strateji — yapr iligkisinin iliskili ¢esitlendirmeden
tek farki, faaliyetler farkli alanlarda gergeklestigi icin belli bir koordinasyon
mekanizmasinin gerekmemesidir. Bu tiir stratejide koordinasyon gerekmediginden
matriks yapinin kullanilmasi uygun olmamaktadir. Ciinkii faaliyet alanlarinin kullandig:
insan kaynag1 basta olmak iizere diger kaynaklar farkli nitelikler tasimaktadir (Mirze,
2016; Dinger, 2013; Daft, 2004).

Diger bir kurumsal strateji olan kiigiilme (¢ekilme) stratejisinde ise hangi tiir
boliimlendirmenin yapilacagindan ziyade merkezilesme diizeyi, yonetim alani ve
bicimsellesme derecesi gibi diger organizasyon yapi unsurlar1 énem tasimaktadir. Bu
stratejiyi uygulayan igletmelerde merkezilesme diizeyinin yliksek, yonetim alaninin dar
ve bigimsellesme derecesinin yiiksek oldugu bir organizasyon yapist beklenmektedir.

Clinkii bu yapida tasarruf kritik 6neme sahip olup maliyet, maliyet liderligi rekabet
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stratejisinin aksine gelir arttirmak ile degil, isletmenin yasaminin devam etmesiyle iligkili
olmaktadir (Mirze, 2016).

Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmis olmak iizere temel olarak {ige ayrilan
rekabet stratejilerinin organizasyon yapist iizerinde etkisi bulunmaktadir (Kates ve
Galbraith, 2010; Daft, 2004). Maliyet liderligi rekabet stratejisinde temel amag
maliyetleri diislirmektir ve bu ama¢ homojen bir bicimde birbirine benzeyen islerin
gruplanarak alt gruplarin meydana getirilmesiyle ger¢eklesmektedir. Maliyet vurgusunun
bulunmasi nedeniyle boliimler arasi koordinasyon araciligiyla kaynak kullaniminda
verimlilik kritik neme sahiptir. Koordinasyon mekanizmasi olarak gorev takimlar1 ya da
koordinatérler  kullanilabilmektedir. Bu  nedenlerden  dolayi,  fonksiyonel
boliimlendirmenin, maliyet liderligi stratejisini uygulamak isteyen isletmeler i¢in uygun
bir organizasyon yapist oldugu belirtilmektedir. Ayrica verimlilik ¢atis1 altinda kararlarin
merkezilestigi, bicimsellesme derecesinin yiiksek ve kontrol agisindan yonetim alaninin
dar oldugu mekanik bir organizasyon yapisinin, maliyet liderligi stratejisi i¢in uygun
olacag belirtilmektedir (Daft, 2004; Mirze, 2016).

Miisteriler i¢in deger yaratma odakli farklilastirma rekabet stratejisi i¢cin fonksiyonel
boliimlendirmenin uygun olacagi belirtilmektedir. Bu durumda her bir boliim kendi i¢
dinamikleri dogrultusunda tiretim siirecine deger katmaya ¢alismaktadir. Organizasyon
yapist anlaminda farklilagtirma stratejisini maliyet liderligi stratejisinden farklilagtiran
hususun, boliimlendirme boyutundan ziyade, merkezilesme, bicimsellesme ve yonetim
alan1 boyutlar1 oldugu ifade edilmektedir. Farklilastirma stratejisinde yaraticilifi one
cikarma ve tesvik etme amaciyla ademimerkezi karar alma tercih edilmektedir. Calisma
yapisinin ve ig yapma biciminin esnek hale getirilmesi amaciyla bigimsellesme
derecesinin digiik tutulmasi1 6nemlidir. Hizli karar alma ve uygulama, farklilastirma
stratejisini uygulayan igletmeye ¢eviklik katmaktadir. Bu nedenle, yonetim alaninin genis
oldugu basik ve organik bir organizasyon yapisinin, farklilastirma stratejisi i¢in uygun
olacagi belirtilmektedir (Jones, 2017; Daft, 2004; Mirze, 2016).

Kurumsal ve rekabet stratejilerinin yaninda stratejik ortakliklar ve ortak girisimler yoluna
giden isletmeler i¢in bagimsiz ¢aligma prensibine dayanan ve koordinasyon ve iletisimin
kritik 6neme sahip oldugu sebeke organizasyon yapisinin uygun olacagi belirtilmektedir
(Kogel, 2015; Mirze, 2016).

Strateji ve organizasyon yapist iligkisi, Mintzberg’in organizasyon yapilari igin

degerlendirildiginde, maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmeler i¢in makine
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biirokrasisinin, farklilagtirma stratejisini benimseyen isletmeler i¢in ise esnek yapinin
(adhokrasi) uygun olacagi belirtilmektedir (Dinger, 2013). Diger organizasyon
yapilarindan profesyonel biirokrasi, boliimli yap1 ve girisimci 6zellige sahip basit yapu,

stratejik amaclar dogrultusunda bu iki ug arasinda yer almaktadir (Sekil 32).

Makine Profesyonel  Boliimlii Basit Esnek
Biirokrasisi Biirokrasi Yapi Yapi Yapi

Stratejik Amaclar
*  (Cesitlendirme
*  Yenilik yapma
*  Farklilastirma

Stratejik
Amaclar

Stratejik Amaclar
*  Verimlilik
*  Pazar pay1
*  Maliyet liderligi

Sekil 32. Stratejik Amaclar — Mintzberg Isletme Yapilar fliskisi

Kaynak: Dinger (2013). Stratejik Yonetim ve isletme Politikas: (9. Baski). istanbul: Alfa Yaynlar:.

Organizasyon yapisinin dogru bir sekilde tasarlanmamasi durumunda, diger
organizasyon boyutlarinin strateji ile uyumunun zorlasacagi belirtilmektedir (Kates ve

Galbraith, 2010).

3.4.4 Siireclerin Star Organizasyon Tasarim Modeli’ndeki Rolii

Organizasyonlar, dikey ve yatay baglantilarin tasarimma gore verimlilik i¢in
yapilandirilma ile ¢agdas 6grenen bir orgiit olma arasinda se¢im yapabilmektedir (Sekil
33).

Verimlilik odakli yapilandirilan bir organizasyonda, odak noktasi dikey iletisim ve
kontrol iken, 6grenen organizasyonda vurgu yatay iletisim ve esglidiimdedir (Daft, 2004).
Organizasyon yapist konusunda bahsi gectigi lizere, verimlilik ve kontrol {izerine
odaklanma, uzmanlasma, siki hiyerarsi, kati1 kurallar, resmi raporlama sistemleri, dar

yonetim alani1 ve merkezilesmeyi gerektirmektedir. Bu tiir bir organizasyonda dikey
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iletisim Onemli bir yere sahip olup, problemlere ait ¢dziim yollar1 ve karar verme,

organizasyonun iist kademesinde toplanmaktadir (Daft, 2004; Kogel, 2015; Mirze, 2016).

Verimlilik i¢in Tasarlanmig Ogrenme Icin Tasarlanmig
Dikey Organizasyon Yatay Organizasyon

Yatay vapi egemen
* Paylasilan gorevler, yetkilendirme
*  Gevsek hiyerarsi, az sayida kural
*  Yatay, yiiz yiize iletisim
*  (Cok sayida takim ve gorev gruplari
Yerinden karar verme

Egemen
Yapisal

Yaklasim .
Dikey vapi egemen

* Uzmanlagmis gorevler

»  Kat1 hiyerarsi, ¢ok sayida kural

* Dikey iletisim ve rapor sistemleri

* Az sayida takim, gorev gruplar ve es giidiimleyici
*  Merkezi karar verme

Sekil 33. Organizasyon Tasarimi — Verimlilik ve Ogrenme Tliskisi

Kaynak: Daft (2004). Organization Theory and Design. Ohio: South-Western College publications.

Ogrenme odakli bir organizasyonda ise genis ydnetim alam, gevsek hiyerarsi, diisiik
uzmanlagma ve ademimerkezi karar alma egemendir. Bu tiir bir organizasyonda yatay
iletisim O6nemli olup problemlere ait ¢oziim yollar1 ve karar verme alt kademelere
kaydirilmaktadir. Ancak 6grenen organizasyonda biitlinlestirme araglar1 verimlilik odakl
bir organizasyona gore daha giiglii olmak zorundadir (Daft, 2004; Mirze, 2016; Jones,
2017).

3.4.5 Odiil Sisteminin Star Organizasyon Tasarim Modeli’ndeki Rolii

Stratejilerin uygulanma ve kontrolii asamalarinda motivasyon ve 06diil sistemlerinin
onemli bir yeri oldugu belirtilmektedir (Dinger, 2013; Kates ve Galbraih, 2010; Ulgen ve
Mirze, 2013). Bunun nedeni, motivasyon ve &diil sisteminin ¢aliganlarin davranigini
sekillendirme 6zelligine sahip olmasidir (Jaworski ve Kohli, 1993). Uygun bir sekilde
tasarlanan 0diil sisteminin, c¢alisan ve strateji arasinda biitiinlesmeyi sagladigi
belirtilmektedir. Organizasyon tasarimindan beklenen faydayi elde edebilmek igin
organizasyon yapist ve siireclerin tasarimiyla birlikte, 6diil sisteminin de strateji

dogrultusunda tasarlanmas1 gerekmektedir. Odiil sisteminde degerlendirme, ¢alisan —
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stratejik  amaglar arasinda veya calisanlar arasinda mukayese yapilarak
gerceklestirilebilir. Ancak stratejik c¢abaya odaklanan bir isletmede degerlendirme,
calisan gayretinin stratejik amaca uygun olmasi yoniinde yapilmaktadir (Dinger, 2013).
Metrik ve o&diillerin tasarimi, organizasyonun yapisina ve ¢alisma sekline gore
degisebilmektedir. Karmagik organizasyonlarda metrik ve odiillerin nasil belirlenecegi
sorusunun cevabi, kollektif davranisi destekleyecek olan tesviklerin nasil saglanacagina
bagl olmaktadir. Ote yandan birimler arasi iletisim ve koordinasyon gereksiniminin
asgari oldugu organizasyonlarda bu tasarim nispeten daha kolay gergeklesmektedir.
Karmagik organizasyonlarda 6diil sistemi, degisken tazminat uygulamasin1 ve bireysel
basaridan ziyade ekip, birim ve is performansma odaklanmay1 igermektedir. Odiil
sisteminin tasariminda asagidaki hususlar goz oOniinde bulundurulmalidir (Kates ve
Galbraith, 2010):

o l?iizey

e Olgii odag:

e Davranislar

e Degerlendirme siireci
Diizey, ¢iktilarin ve davraniglarin hangi seviyede olgiiliip ddiillendirilecegi anlamina
gelmektedir. Bu ol¢iim bireysel bazda olabilecegi gibi takim, birim, béliim ve igletme
bazinda da olabilir. Odiil sisteminin bu boyutunda, isletme ¢ikt1 ve davranislarinim,
odiillendirilmeden 6nce hangi seviyede toplanacagi belirlenmektedir. Calisanlarin karar
ve eylemlerinin ddiillendirilmesi hususunda hangi seviyenin dikkate alindig1, bu boyutun
alacagi degere gore degismektedir.
Olgii odag1, kar merkezlerinin konfigiirasyonlarinin nasil yapilandirilacag: ile ilgilidir.
“Uriin, miisteri veya cografi birimlerinden hangisi elde edilen sonuglardan dolay1 hesap
vermelidir?” sorusu bu boyutta cevaplanmaktadir. Organizasyon, 6l¢ii odagi boyutunu
tasarlayarak, hesap verilebilirligi, seffafligi ve genel maliyetlerin minimize edilmesini
hedeflemektedir.
Hangi davraniglarin belirlenen strateji agisindan 6nemli ve kritik oldugu, davranislar
boyutunun kapsamina girmektedir. Performans yonetimi siirecinin bu davranislari
saptamasi icin bilgilendirilmesi gerekmektedir. Bu bilgilendirmenin nasil yapilacagina
davraniglar boyutunda karar verilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010).
Odiil sisteminin son boyutu olan degerlendirme siirecinde, odiilleri hak edecek

performanst kimin degerlendirecegi belirlenmektedir. Miisteri, is arkadaslari, diger
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boliim caliganlari, {ist yonetici ve astlarin bu hususta roliiniin ne olmast gerektigi,
degerlendirme siirecinin cevap vermesi gereken sorulardan biridir. Odiil sistemi ile ilgili
diger bir husus ise organizasyonun objektif bir degerlendirme siirecini nasil
olusturacagidir. Calisanlar ve yoneticiler tarafindan objektif algilanmayan bir 6diil
sisteminin, beklenen motivasyonu ve faydayr dogurmayacag belirtilmektedir (Kates ve
Galbraith, 2010).

Odiil sisteminin 6zellikle yanal baglantilarin giiglenmesini destekledigi belirtilmektedir.
Miisteri odakli bir organizasyonda metrikler, miisteri harcamasi, miisteri memnuniyeti,
miisteri tutma siiresi ve miisteri yagam siiresi gibi 6l¢timlere bagli olmaktadir. Dolayisiyla
miisteri tercihleri hakkinda derin bilgiye sahip, miisteriler i¢in hizli ¢6zlim iireten ve iligki
gelistiren galiganlar, organizasyonda giic ve taninma elde etmektedir. Uriin odakli bir
organizasyonda ise metrikler {irlin odakl1 olup yeni iirlin sayist, iiriinlerin gelir yiizdesi ve
pazar pay1 gibi Olgiitler kullanilmaktadir (Kates ve Galbraith, 2010).

Star Modeli’ne gore, 6diil sisteminin, stratejik yon dogrultusunda, organizasyon yap1 ve
stirecleriyle uyumlu olmasi gerektigi belirtilmektedir. Dolayisiyla bu boyutun diger
boyutlarla uyumlu oldugu siirece beklenen faydayir yaratacagi ifade edilmektedir

(Galbraith, 2005).

3.4.6 insan Kaynaklarinin Star Organizasyon Tasarim Modeli’ndeki Rolii

Organizasyon tasarimi siirecinde strateji, organizasyon yapisi, siirecler ve 6diil sistemi
tasarlanan bir organizasyonun, son olarak insan kaynaklarinin tasarlanmasi
gerekmektedir (Galbraith, 2014).

Kates ve Galbraith (2010), insan kaynaklari boyutu ile, organizasyon stratejisini
gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve zihinsel durumun olusturulmasimna imkan
saglayan c¢alisan se¢me, yerlestirme ve gelistirme politikalarin1 vurgulamaktadir.
Karmagsik organizasyonlar, rekabet avantaji elde etmek i¢in organizasyonu bir ara¢ olarak
goren list diizey bir yonetim takima ihtiya¢ duymaktadir. Ancak sadece yoneticilerin degil
calisanlarin da kisisel ve organizasyonel yeteneklere sahip olmasi beklenmektedir.
Karmagsik organizasyonlar, yonetimin her kademesinde karar vermede farkli goriislerden
yararlanabilen, takimla uyumlu ¢aligabilen ve organizasyonun farkli birimleriyle iletisim

kurabilen yetkinlikte ¢alisanlara gereksinim duymaktadir. Calisanlar1 segme ve gelistirme
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asamasinda organizasyonlarin asagidaki yetenekleri g6z Onilinde bulundurdugu

belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010):

Olaylara biitiinsel agcidan bakmak ve boliimler ve kiiltiirler arasi perspektife sahip
olma

Resmi otorite veya mevkisel giice ihtiyag duymadan miizakere ve etkileme
yetenegi

Iliski ve ag kurma yetenegi

Resmi olmayan kanallar araciligiyla is yapabilme yetenegi

Zorbalik yapmadan ve 6diin vermeksizin savunma ve isbirligi yapabilme yetenegi
Alman kararlar1 ve kaynaklar1 paylasabilme ve is arkadaslariyla ortak karar
alabilme yetenegi

Esneklik sergileyebilme yetenegi

Catigma ¢ozebilme yetenegi

Disiplinli bir sekilde proje yonetebilme yetenegi

Belirsizlik ve degisim zamanlarinda karar verebilme yetenegi

Yukaridaki yetenek ve davraniglarin yonetim tarafindan modellenmesi beklenmektedir.

Calisanlar ve yoneticiler arasinda olusturulacak seffaf ve acik iletisim kanallarinin bu

yeteneklerin gelistirilmesinde 6nemli yeri oldugu belirtilmektedir (Kates ve Galbraith,

2010).

Ulgen ve Mirze (2013)’ye gore calisanlarin teknik konular ile birlikte, stratejik yonetimi

benimseme, analitik diisiince yapisi, degisime aciklik ve paylagimci olma 6zelliklerine

sahip olmalar1 gerekmektedir. Ustiinliik, zayiflik, firsat ve tehditler gibi cevresel unsurlari

kavrayabilme yetenegi, ¢alisanlarda aranan diger Ozellikler arasinda yer almaktadir.

Yazarlarin insan kaynaklar1 hususunda bir diger vurgusu 6grenen organizasyonlar ile

ilgilidir. Buna gore 68renen ve gelisime agik bir organizasyonun olmazsa olmazi, bilgiye

yonelik ¢alisanlarsa sahip olmaktir.
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4. ORGANIZASYONUN BUYUK VERI ANALITIiGI YETENEGI
DOGRULTUSUNDA TASARIMI

4.1 Kaynak Temelli Teori Baglaminda Bilgi Teknolojileri Yetenegi

Kaynak temelli teori (KTT)’ye gore isletmeyi rekabette 6ne ¢ikaracak unsurlar isletmenin
kaynaklar1 ve yetenekleridir (Barney, 1991). Isletmeler, bu iki unsur iizerinden
stirdiiriilebilir rekabet avantaji (SRA) elde etmeye ¢alismaktadir. Kaynak ve yeteneklere
odaklanma o6zelligiyle KTT nin, bilgi teknolojileri (BT) alaninda yaygin bir bigimde
kullanilan bir teori oldugu belirtilmektedir. Bilgi teknolojileri yetenegi, bilgi teknolojileri
tabanli kaynaklarin, diger kaynak ve yeteneklerle birlikte uyumlu bir sekilde kullanilmasi
olarak tanimlanmaktadir (Bharadwaj, 2000).

Bilgi sistemleri alaninda calisan arastirmacilar, BT tabanli kaynaklarin isletmeler i¢in
SRA iiretebilecek potansiyele sahip oldugunu belirtmektedir. Mata, Fuerst ve Barney
(1995), yonetimsel BT yeteneklerinin nadir olmasina dikkat ¢ekerek, bunun SRA elde
etmede rolii oldugunu belirtmektedir. Ross, Mathis Beath ve Goodhue (1996), isletmenin
teknik BT kaynaklarinin yaninda, BT insan kaynaginin ve BT — ig birimleri arasi iligkinin,
stratejik amaclara ulagmada BT yetenegini ifade ettigini vurgulamaktadir.

Bhatt ve Grover (2005), BT yeteneklerini deger yetenegi, rekabet yetenegi ve dinamik
yetenek olmak iizere iice ayirmaktadir. Literatiirde farkli siniflandirmalar yer alsa da
genel olarak BT kaynaklarinin, BT altyap1 kaynagi, BT insan kaynagi ve maddi olmayan
BT kaynag1 olarak gruplandigi goriilmektedir (Kim, Shin, Kim ve Lee, 2011; Lioukas,
Reuer ve Zollo, 2016; Kim, Shin ve Kwon, 2012; Bhatt ve Grover, 2005; Pavlou ve El
Sawy, 2006; Tippins ve Sohi, 2003; Powell ve Dent-Micallef, 1997).

Fiziksel BT altyap: kaynaklari, bilgisayar ve iletisim teknolojilerini ve paylasilabilir
teknik platform ve veritabanlarini icermektedir (Ross, Mathis Beath ve Goodhue, 1996).
BT altyapt kaynaklar1 ile birlikte, kritik uygulamalarin hizlica tanimlanip
uygulanabilmesi, {irlin, servis ve yerleskeler arasi bilgi paylasiminin saglanmasi, islem
stireci boyunca tedarik zinciri yonetiminin takip edilmesi ve is birimleri arasi sinerjinin
olugsmast saglanmaktadir (Reed ve DeFillippi, 1990).

Isletmenin insan kaynaklari, egitim, deneyim, iliskiler ve calisan izlenimlerini
kapsamaktadir (Barney, 1991). BT agisindan bakildiginda kritik BT insan kaynaklari,
teknik BT yeteneklerini ve yonetimsel BT yeteneklerini igermektedir (Bharadwaj, 2000).
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Programlama yetenegi, sistem analiz ve tasarimi ve yeni teknolojilere yatkinlik gibi
kabiliyetler, teknik BT yeteneklerini olusturmaktadir. Bilgi sistemlerinin etkili yonetimi,
proje yonetimi, liderlik yetenekleri ve kullanicilar arasi biitiinliik ve koordinasyon gibi
kabiliyetler ise BT yonetimsel yetenekleri olarak degerlendirilmektedir (Capon ve
Glazer, 1987; Copeland ve McKenney, 1988). BT insan kaynaklariin etkili bir sekilde
kullanilmastyla, BT ve is birimleri siireclerinin daha verimli bir sekilde yonetilmesi,
isletmenin rekabet etmesini kolaylastiracak daha az maliyetli uygulamalarin
gelistirilmesi, is birimleri ile daha verimli iletisim ve koordinasyonun saglanmasi ve
isletmenin gelecekte rakiplerinden dnce inovatif {iriin ve hizmetleri sunmasi miimkiin
olabilmektedir. Tiim bu 6zellikler ile birlikte BT sistemlerinin etkili bir sekilde yonetimi
(BT yonetimsel yetenegi), isletmelerin basartya ulasmasinda etkili olmaktadir
(Bharadwaj, 2000; Sambamurthy ve Zmud, 1992).

Literatiirde maddi olmayan BT kaynaklarinin iirin kalitesi, miisteri hizmeti, pazar
oryantasyonu, bilgi varliklari, organizasyonel hafiza, organizasyonel 6grenme ve sinerji
gibi konular1 icerdigini belirten Bharadwaj (2000), bunlarin temel olarak miisteri
oryantasyonu, bilgi varlig1 ve sinerji altinda toplanabilecegini belirtmektedir. Miisteri
oryantasyonu, miisteri iliskileri yonetimi gibi stratejik uygulamalar1 icermektedir. Bu tiir
uygulamalar araciligiyla miisterilerin tercihlerindeki degisim tanimlanmakta ve tahmin
edilebilmektedir. Bu anlamda miisteri oryantasyonu, bu degisimin hizli bir sekilde
farkedilmesine imkén tanimaktadir.

Bir diger ad1 entellektiiel varlik olan bilgi varlig1, calisanlarin kabiliyet ve deneyimleri ile
birlikte siiregler, politikalar ve bilgi depolarin1 kapsamaktadir (Bharadwaj, 2000). Bilgi
varliginin nadir, taklit edimesi zor ve degerli bir varlik oldugu belirtilmektedir (Matusik
ve Hill, 1998; Prahalad ve Hamel, 1990). Bilgi varlig, isletmenin bilgiyi biitiinlestirme,
transfer etme ve uygulama yetenegini vurgulamaktadir (Matusik ve Hill, 1998). Bilginin
elde edilmesi, organizasyonda bu bilginin dagitilmasi ve iirlin, hizmet ve sistemlerde bu
bilginin kullanilmas1 agamalari, bilgi yonetimi sisteminin kapsamina girmektedir
(Nonaka ve Takeuchi, 1995).

Sinerji, kaynak ve yeteneklerin organizasyon birimleri arasindaki paylagiminmi ifade
etmektedir. Isletmeler sinerji elde ederek, operasyonel verimlilikle birlikte pazar
ihtiyaclaria daha hizli ve esnek bir sekilde cevap verme yetenegi kazanmaktadir. Esnek

BT sistemlerine sahip isletmeler, diisiik maliyetli {iriin ve hizmet sunabilme imkanina
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sahip olmaktadir. Bu anlamda BT nin kaynaklara ulasim ve paylasim noktasinda biiyiik
kolayliklar sagladig1 belirtilmektedir (Bharadwaj, 2000).

Birgok calismada BT yeteneginin SRA’y1 elde etmede Onemli bir yeri oldugu
belirtilmektedir (Clemons ve Row, 1991; Fenny ve Ives, 1990; Barney, 1991; Powell ve
Dent-Micallef, 1997; Bharadwaj, 2000; Piccoli ve Ives, 2005; Ashrafi ve Mueller 2015).
Pavlou ve El Sawy (2006), BT tabanli kaynaklarin, diger organizasyon kaynaklari ile
uyumu sonucu rekabet avantajinin elde edilebilecegini belirtmektedir.

Literatiirde KTT perspektifiyle, BT ve rekabet avantaji iliskisini inceleyen c¢aligmalar
bulunmaktadir (Barua, Kriebel ve Mukhopadhyay, 1995; Bharadwaj, 2000; Mata, Fuerst
ve Barney, 1995; Melville, Kraemer ve Gurbaxani, 2004; Ruivo, Oliveira ve Neto, 2015;
Soh ve Markus, 1995; Zhu ve Kraemer, 2005). BT kaynaklarin1 kullanmanin igletme
performasinda direkt (Bhatt ve Grover, 2005; Powell ve Dent-Micallef, 1997, Lioukas,
Reuer ve Zollo, 2016; Kim, Shin ve Kwon, 2012; Mata, Fuerst ve Barney, 1995; Ross,
Mathis Beath ve Goodhue, 1996) ve endirekt (Pavlou ve El Sawy, 2006; Tippins ve Sohi,
2003; Kim ve diger. 2011) pozitif iligskisi oldugu ifade edilmektedir. Ayn1 zamanda
BT’nin, isletmelerin maliyetlerini diisiirmede veya iiriin/hizmetlerini farklilagtirmada
kullanilan bir yetenek oldugu ifade edilmektedir (McFarlan, 1984; Porter ve Millar, 1985;
Bakos ve Treacy, 1986). Ancak bu 0Ozelligin BT ’nin SRA’y1 saglamasinda yeterli
olmadig1 vurgulanarak, BT yeteneginin, degerli, nadir ve hareketsizlik 6zelliklerine sahip
olmasiyla SRA’nin miimkiin olabilecegi belirtilmektedir (Barney ve Clark, 2007). Ayni1
calismada, BT yeteneginin SRA {iretebilecegi muhtemel alanlar, miisteri degistirme
maliyeti, sermayeye erisim, tescilli teknoloji, teknik BT yetenegi ve yonetimsel BT
yetenegi olarak siralanmaktadir. Bu niteliklerin rekabet avantaji elde etme potansiyeli
tasidig belirtilerek, yonetimsel BT kabiliyetinin ayrica SRA elde etmede rolii oldugu
ifade edilmektedir (Ray, Barney ve Muhanna, 2004; Ray, Muhanna ve Barney, 2005).
Buradan hareketle, BT yoneticileri ve is birimi yoneticileri arasindaki uyumun, SRA’yi

elde etmede kritik 6neme sahip oldugu belirtilmektedir (Barney ve Clark, 2007).

4.2 Kaynak Temelli Teori Baglaminda Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi

BT yeteneklerinin biiyiik veri teknolojisinden faydalanma noktasinda kritik bir rolii
bulunmaktadir (Dubey ve diger. 2018; Popovic, Hackney, Tassabehji ve Castelli, 2018).

Bu yetenege sahip olan isletmelerin sergiledikleri performansla rakiplerinden ayristig
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belirtilmektedir (Davenport, 2006; Kwon, Lee ve Shin, 2014; Barbosa ve diger. 2018).
Literatiirde yer alan ¢alismalar, biiylik verinin isletmeler i¢in rekabet avantaji1 olusturacak
nitelikte ekonomik ve entelektiiel bir kaynak oldugunu ifade etmektedir (Choo ve Bontis,
2002; Edvinsson ve Malone, 1997; Cheah ve Wang, 2017; Fernando, Chidambaram ve
Wahyuni-TD, 2018; Mazzei ve Noble, 2017; Ragueso ve Vitari, 2018; Real, Oliveira ve
Ruivo, 2017).

KTT, isletmenin SRA elde edebilmesi i¢in kaynaklara ve kaynaklar1 kullanabilme
becerisi anlamina gelen yeteneklere sahip olmasi gerektigini savunmaktadir. Buradan
hareketle, biiyiik veri analitigi yetenegi elde etmek isteyen bir igletmenin dncelikle biiyiik

veri analitigi kaynaklarina sahip olmasi gerekmektedir.

4.2.1 Bityiik Veri Analitigi Kaynaklar

Davenport, Barth ve Bean (2012), biiyiik veri analitigi yetenegini (BVAY) elde etmek
isteyen isletmelerin, Apache Hadoop gibi acik kaynakli platformlar ve bulut bilisim gibi
ileri seviyede BT altyapisina sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. McAfee ve
Brynjolfsson (2012), BVAY elde etmede kritik boyutlardan birinin BT altyapisi oldugunu
belirtmektedir. Barton ve Court (2012), farkli veri kaynaklarinin yonetilmesini saglayan
bliylik veri analitigi (BVA) kaynaklarinin, BVAY kazaniminda bir 6nkosul oldugunu
belirtmektedir. Buna gore biiyiik verinin hacim, cesitlilik, hiz, dogruluk ve deger
boyutlar1 ve veriyi isleyecek BT platformlari, BVA kapsamina girmektedir. Wixom, Yen
ve Relich (2013), BVAY 'nin teknolojik boyutunu ifade eden BVA kaynaklarinin, veri
modelleri, veri standartlar1 ve kontrol mekanizmalarini igerdigini belirtmektedir.
Ransbotham, Kiron ve Prentice (2015), BVA kaynaklariin, veri kalitesini arttirmaya
yonelik altyapidan ve makine Ogrenmesi, veri yonetimi ve bilgi sistemlerini i¢eren
stireclerden olustugunu belirtmektedir. Negash (2004), biiylik veri analitigi teknoloji
boyutunun, is analitigi aktivitelerinde donanim, yazilim, verinin kullanilmasi ve
gelistirmesini ifade ettigini belirtmektedir. Cosic, Shanks ve Maynard (2015), BVA
teknoloji boyutunun, veri yonetimi, sistem entegrasyonu, raporlama ve kesifsel analizi
saglayan teknoloji alt boyutlarina sahip oldugunu belirtmektedir.

Farkli BVA kaynaklarina (veri, altyap1 ve yazilim ve bilgi sistemleri) ait karakteristikler

Tablo 14’°te gosterilmektedir.
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Tablo 14. Biiyiik Veri Analitigi (BVA) Kaynaklar1 ve Karakteristikleri

BVA Kaynak Tipi Karakteristik Yazarlar
Dogruluk Brinkhues, Macada ve
Giincellik Casalinho (2014); Chae,
——— Yang, Olson ve Sheu (2014);
Giivenilirlik Erevelles, Fukawa ve
Giivenlik Swayne (2016); Gupta ve
Gizlilik George (2016); Kamioka ve
Veri — Tapanainen (2014); Olszak
Biittinlik (2014); Ren ve diger. (2016);
Gegerlilik Wamba ve diger. (2015);
Hacim Phillips-Wren, Iyer, Kulkarni
p— ve Ariyachandra (2015) ve
Cesitlilik Vidgen, Shaw ve Grant
Hiz (2017)
Biitiinlesme
Baglanti
Uygunluk Brinkhues, Macada ve
Modiilerlik Casalinho (2014); Akter,
QAR Wamba, Gunasekaran,
Ceviklik Dubey ve Childe (2016);
Biiyiik ol¢ekli Erevelles, Fukawa ve
) Swayne (2016); Garmaki,
Altyapi Yapllandlr.llrna.rms veritabani Boughzala ve Wamba
Bulut servisleri (2016); Gupta ve George
Giivenilirlik (2016); Kamioka ve
Tapanainen (2014); Olszak
luluk
Uyurn — (2014) ve Ren ve diger.
Biitlinlesme (2016)
Ulasilabilirlik
Yanit verme
Biitiinlesik analitik sistemleri Bekmamedova ve Shanks
Giivenlik ve risk yonetim servisi | (2014); Erevelles, Fukawa ve
Yazilim ve Bilgi Veri vonetim servisi Swayne (2016), Garmaki,
Sistemleri Y Boughzala ve Wamba
Aqik kaynak yazilim (2016), Gupta ve George
Raporlama ve gorsel sistemler (2016) ve Olszak (2014)

Kaynak: Mikalef ve diger. (2018). Big data analytics capabilities: a systematic literature review
and research agenda. Information Systems and e-Business Management. Springer, 16 (3), 547-
578.

Gupta ve George (2016), BVAY ’nin maddi kaynaklarini ifade eden BVA kaynaklarinin,
veri, teknoloji ve temel kaynaklardan olugtugunu belirtmektedir. Dahili veri, harici veri
ve bu verilerin birlestirilme siireci, BVA kaynaklarmin veri boyutu igerisinde yer
almaktadir. Hadoop ve NoSQL gibi yeni nesil veritabani uygulamalar, BVA
kaynaklarinin teknoloji boyutu kapsamina girmektedir. BVA projeleri i¢in gerekli olan

zaman ve finansal diizey ise isletmenin temel BVA kaynaklarini olusturmaktadir.
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McKinsey raporuna gore veri, yeni bir iiretim faktorii olarak degerlendirilmektedir
(Manyika ve diger. 2011). Veri, BVAY elde etmede kritik bir kaynak konumundadir
(Mikalef ve diger. 2018). Literatiirde bilgi kalitesi ve sistem kalitesinin BVA kaynaklar1
oldugunu belirten ¢calismalar yer almaktadir (Davenport, 2006; Schlafke, Silvi ve Mdller,
2013). Veri ile birlikte verinin kalitesi, veriyi isleyecek olan veri analistleri agisindan
onem arz etmektedir (Brinkhues, Macada ve Casalinho, 2014). Verinin kalitesi, verinin
tam olmasi, dogrulugu, formati, hizi, giivenilirligi ve tasidigir degeri ifade etmektedir
(Brinkhues, Macada ve Casalinho, 2014; Ren, Wamba, Akter, Dubey ve Childe, 2016).
Veri yogun bir sektorde faaliyet gosteren ve rekabet avantaji elde etmek isteyen
isletmelerin, ilgili veri karakteristiklerine sahip olmasi beklenmektedir (Kiron, Prentice
ve Ferguson, 2014).

Eskiden yapilandirilmis formatta yer alan verinin artik %80 oraninda yapilandirilmamis
oldugu belirtilmektedir (Accenture, 2014). Bu verileri toplama, isleme ve sunma
amaciyla sofistike yazilim ve donanimlarin kullanilmas1 gerekmektedir (Kaisler, Armour,
Espinosa ve Money, 2013). Hadoop ve NoSQL teknolojilerinin yaninda, igletmelerin
biiylik veriyi depolayan, isleyen, analiz eden ve gorsel bir sekilde sunan araglara sahip
olmasi1 gerekmektedir (Gupta ve George, 2016). Biiyiik veri teknolojisi ile birlikte
Hadoop, Apache Cassandra ve MongoGb vb. gibi iliskisel olmayan veritabanlari,
yapilandirilmamis formattaki verilerin paralel sekilde islenmesi, ileri gorsellik ve karar
yardimi gibi yenilikler ortaya ¢ikmaktadir. Bu yenilikler, yliksek hacimde verinin hizli
bir sekilde temin edilmesini, islenmesini ve dagitimini miimkiin kilmaktadir (Wamba ve
diger. 2015). Ancak hizli akan biiyiik veriyi analiz eden yazilim ve sistemlerin, halen is
zekast iriinleri oldugu ve bu alanda gorece ilerleme kaydedilemedigi belirtilmektedir
(Lim, Chen ve Chen, 2013). Bu anlamda, biiyiik veri analizi ve gorsellestirme araclariin
degeri, ham veriyi doniistiirmesi ve igletme yoOneticileri ve analistlere karar destegi
saglamasinda yatmaktadir (Wixom ve diger., 2011).

Veri ve teknolojinin yaninda, igletmelerin sahip olmasi gereken yatirim ve zaman gibi
temel kaynaklar da bulunmaktadir. Bu temel kaynaklar olmadan veri ve teknolojiye sahip
olunamamaktadir. BVAY elde etmek isteyen isletmelerin oncelikle bu alanda yatirimlar
yapmast gerekmektedir. Biiyiikk veri yatirimlari, teknolojinin goérece yeni olmasi
nedeniyle uzun vadede getiri sagladigindan dolayi, isletmelerin yeterli zamana sahip

olmasi gerekmektedir (Mata, Fuerst ve Barney, 1995; Wixom ve Watson, 2001).
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Esnek BVA kaynaklarina sahip isletmeler, veri temini, veri paylagimi ve veri modelleme
uygulamalarini hizl bir sekilde gergeklestirme ve gerektiginde bu uygulamalar1 hizli bir
sekilde gilincelleme yetenegine sahip olmaktadir. Wamba ve diger. (2015), bu 6zellikleri
baglanti, uygunluk ve modiilerlik olarak siniflandirmaktadir. Wang ve Hajli (2017), BVA
unsurlarmi veri toplama, veri isleme ve veri gorselligi olmak iizere ii¢ boyut altinda
toplayarak bu boyutlarin altinda ara katman, veritabani araglar1 (SQL veritabani, NoSQL
veritaban1 ve bulut bilisim tabanli veritabani), ETL (extract — transfrom — load; ¢ikarma
— doniistiirme - yiikleme) araglari, Hadoop dagitilmis dosya sistemi, Apache Hadoop/Map
Reduce, istatistiksel analiz, OLAP (¢evrimigi analitik isleme), ongdriisel modelleme,
sosyal medya analitigi, makine 6grenmesi, anlik sorgu analizi, metin madenciligi, gorsel
arayiiz sistemleri ve raporlama sistemlerinin yer aldigini belirtmektedir.

BVAY ’nin teknoloji boyutunu temsil eden BVA kaynaklari, isletmeye verisel anlamda
esneklik kazandirarak, veri bilimcilere hizli bir sekilde isletmenin kaynaklarini
gelistirme, harekete gegirme ve destekleme imkani saglamaktadir. Degisen pazar
kosullarinda (yeni rakip, pazar dinamikleri, miisteri tercihlerindeki degisim) faaliyet
gosteren isletmeler i¢in kaynaklarin isletmenin kisa ve uzun vadedeki stratejilerle uyumlu
olmasi, esnek bir BVA kaynaklarina sahip olmakla gerceklesebilmektedir (Akter ve
diger. 2016).

4.2.2 Bilyiik Veri Analitigi Yetenegi

Bir BT konsepti olan biiylik veri analitigi yetenegi (BVAY), biiylik veri ortaminda
rekabet avantaji elde etmeye yonelik organizasyonel bir yetenek olarak tanimlanmaktadir
(Davenport, 2006). Kiron, Prentice ve Ferguson (2014), BVAY’yi, veri yonetimi, altyap1
ve insan kaynagi yeteneklerini kullanma araciliiyla rekabet avantaji elde etme kabiliyeti
olarak tanimlamaktadir. Bagka bir tanimda BVAY, stratejik karar vermede biiyiik verinin
kullanilmast olarak yer almaktadir (Lavalle, Lesser, Shockley, Hopkins ve Kruschwitz
2011). Cao ve Duan (2014) BVAY’yi, biiylik veriyi elde etme, biitiinlestirme ve analiz
etme kapasitesi ve gercek isletme degeri tireten bilingli kararlar alma amaciyla, bu biiyiik
veriden elde edilen ¢ikarimlar1 kullanma kapasitesi olarak tanimlamaktadir. BVAY’yi bir
is zekas1 yetenegi olarak degerlendiren Xu ve Kim (2014), kavrami, BT yetenekleri
aracilifiyla elde edilen altyapi, kabiliyet, uygulama ve iliskilerden olusan bir yap1 olarak

tanimlamaktadir.
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Olszak (2014), BVAYyi, hizl1 degisen ¢evrede is siireglerini destekleme amaciyla, bilgi
kaynaklarini biitiinlestirme, olusturma ve uyarlama kabiliyeti olarak tanimlamaktadir.
Garmaki, Boughzala ve Wamba (2016), BVAY’yi, BVA kaynaklarindan verimli bir
sekilde yararlanilmasi ve isletme performansini arttirma ve rekabet avantaji elde etme
amaciyla, BVA planlamasinin isletmenin stratejisiyle uyumlu hale getirilmesi olarak
tanimlamaktadir. Shuradze ve Wagner (2016) BVAY’yi tanimlarken, veri analitigi
kaynaklarinin, pazarlama kaynak ve yetenekleri ile uyumlu olmasi gerektigini, bunun da
isletme performansini arttiracak inovatif BT yetenegini gerektirdigini belirtmektedir.
Gupta ve George (2016) BVAY’yi, isletmenin biiylik veri kaynaklarini bir araya getirme,
entegre etme ve harekete gecirme yetenegi olarak tanimlamaktadir.

Wamba ve diger. (2017), BVAY 'nin isletme performansi iizerinde pozitif etkisi oldugunu
belirtmektedir. Ren ve diger. (2016), BVAY’nin is degeri ve isletme performansi
iizerindeki etkisini KTT catisi altinda inceledikleri ¢alismada, sistem kalitesi ve bilgi
kalitesinin is degeri ve isletme performansi iizerinde etkili oldugunu belirtmektedir.
Sistem kalitesi, gilivenilirlik, uyumluluk, entegrasyon, erisilebilirlik, cevap siiresi ve
gizlilik boyutlarina ayrilirken, bilgi kalitesi, biitiinliik, giincellik, format ve tutarlilik
Ogelerinden olusmaktadir. Calismada BVAY ’nin iirettigi deger, islemsel, stratejik ve
doniistiiriicii degerler iizerinden incelenmektedir. Uretilen bu degerler ile isletmenin
finansal ve pazar performansi elde edebilecegi belirtilmektedir.

BVAY’nin dogru zamanda dogru karar vermede, risk yoOnetiminin daha iyi
gerceklestirilmesinde, pazar segmentasyonu ve nis pazarlari saptamada, {iriin gelisimini
takip etmede, fraud tespitinde ve verimli iiretim siire¢lerinde etkili oldugu belirtilmektedir
(McAfee ve Brynjolfsson, 2012; Columbus, 2014; Prescott, 2014; Guangting ve Junxuan,
2014; McGuire, Manyika ve Chui, 2012; Tan, Zhan, Ji, Ye ve Chang, 2015). BVAY etkili
stratejinin, siirdiiriilebilir isletme performansi iizerinde pozitif etkisi oldugu
belirtilmektedir (Wixom, Yen ve Relich, 2013). BVAY ’nin ayrica veri analizine farkli
bir boyut katarak farklilastirma ve buna bagl olarak rekabet avantaji sagladigi ifade
edilmektedir (Schroeck ve diger. 2012). Gupta ve George (2016), verinin énemli bir
iretim faktorii oldugunu ileri siirerek, isletmelerin bu teknolojinin gerek teknolojik
gerekse de organizasyonel boyutunda yatirim yapmalar1 gerektigini belirtmektedir.
Erevelles, Fukawa ve Swayne (2016), BVAY ve SRA iliskisini inceledikleri ¢alismada,

BVA kaynaklarini fiziksel, insan kaynag1 ve organizasyonel kaynaklar olmak iizere iice

152



ayirirken, SRA’nin {iriin, iicret, yer ve promosyon iizerinden elde edilebilecegini
belirtmektedir.

Shan, Luo, Zhou ve Wei (2019), BVAY-SRA iliskisini KTT ve dinamik yetenekler
teorileri perspektifiyle inceledikleri calismada, BVA kaynaklar1 olarak BT teknoloji
kaynaklarini (BT insan ve BT bilgi kaynag1), BT iliski kaynagi (BT-is birimi) ve yonetim
ve finansal aylak kaynaklar1 saymaktadir. Caligsmada, stratejik esneklik ve BT teknoloji
yetenekleri, bu ii¢ kaynagin kullanimindan ortaya ¢ikmaktadir. Modelde, bu kaynak ve
yeteneklerin uyumu ile SRA’nin elde edilebilecegi belirtilmektedir.

Kiron, Prentice ve Ferguson (2014), isletmelerin, strateji ve analitik yeteneklerinin
uyumlu oldugu bir ortam yaratmalar1 durumunda rekabet avantaji elde edebileceklerini
belirtmektedir. Davenport ve Harris (2007) BVAY’yi, bir isletmenin optimum fiyat
belirlemede, kalite problemlerini saptamada, minimum evnanter miktarini belirlemede
veya sadik ve karli miisterileri kesfetmede kullanilan bir biiyiik veri yetenegi oldugunu
belirtmektedir. Akter ve diger. (2016) BVAY’yi KTT altinda inceleyerek, BVAY ’nin
yonetimsel, teknoloji ve kabiliyet yetenekleri ve is stratejisi uyumunun isletme
performanst {izerinde etkisi oldugunu belirtmektedir. Wang ve Hajli (2017), uygulama
alan1 olarak saglik sektoriinii sectikleri calismada, KTT-BVAY iliskisinde, veri toplama,
veri isleme ve veri gorselligi kaynaklarinin isletme yetenekleri ile degerlendirilmesi
sonucunda organizasyonel, operasyonel, BT altyapisi, yonetimsel ve stratejik
kazanimlarin elde edilebilecegini belirtmektedir. Calismada izlenebilirlik, analitik, karar
verme hizi, Ongoriisel analitik ve birlikte calisilabilirlik, isletme yetenekleri olarak

siralanmaktadir.

4.2.3 Bilyiik Veri Analitigi Yetenegi Siniflandirmasi

Literatiirde birden fazla BVAY smiflandirmast yer almaktadir, ancak bu
simiflandirmalarin  biiyiik oranda benzer oldugu sdylenebilir. BVAY’nin etkisini
gbzlemleyen arastirmacilar, BVAY ’nin nasil gelistirilebilecegi hususunda KTT catisi
altinda calismalar gerceklestirmektedir. Literatiirde BVAY ’nin birg¢ok stratejik boyutu
bahsedilmekle birlikte temelde bu boyutlarin ii¢ baslik altinda toplandigi belirtilmektedir:
BVA yonetimsel yetenegi, BVA altyap1 yetenegi ve BVA kabiliyet yetenegi (Akter ve
diger. 2016; Kiron, Prentice ve Ferguson, 2014; McAffee ve Brynjolfson, 2012; Wixom,
Yen ve Relich, 2013; Barton ve Court 2012; Wamba ve diger. 2015; Ransbotham, Kiron
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ve Prentice, 2015). Benzer kategorileme diger ¢alismalarda da goriilmektedir (Lieberman
ve Montgomery, 1998; Ross, Mathis Beath ve Goodhue, 1996; Powell ve Dent-Micallef,
1997; Wade ve Hulland, 2004; Mamonov ve Triantoro, 2018; Mikalef ve diger., 2018).
Erevelles, Fukawa ve Swayne (2016), BVA i¢in gerekli verinin toplanmasini saglayan
yazilim ve donanimmin fiziksel kaynagi, veriyi analiz edecek olan analistlerin insan
kaynagini ve tiim bu bilgileri degerlendirip harekete ge¢meyi saglayacak olan yapinin ise
organizasyon kaynagini temsil ettigini belirtmektedir. Mikalef ve diger. (2018), BVAY
olusturma siirecini ve bunun igletme performansi ile iligkisini inceledigi ¢aligmasinda,
BVAY ’nin maddi kaynaklar, maddi olmayan kaynaklar ve insan kaynagindan olustugunu
ifade etmektedir. Ayrica BVAY nin planlama, kaynaklama, uygulama ve yonetim
yeteneklerini igerdigini belirtmektedir. Bu kaynak ve yeteneklerin organizasyonel
yetenekler olan operasyonel, dinamik ve 6z yetenekler ile iligkisi bulundugunu belirten
Mikalef ve diger. (2018), isletme performansini pazar ve finansal boyutlar altinda
incelemektedir. Shan, Luo, Zhou ve Wei (2019), BVAY ’nin, BT teknoloji kaynagi (insan
kaynag1 ve bilgi kaynagi), BT iliski kaynagi (BT-is birimi) ve aylak kaynaklardan
olustugunu belirtmektedir.

Cosic, Shanks ve Maynard (2015), 16 farkli BVA boyutu saptayarak bunlari kiiltiir, insan,
yonetim ve teknoloji olmak iizere dort baslik altinda toplamaktadir. Bu noktadan
hareketle, isletmelerin ayirt edici BT yeteneklerini, diger organizasyonel kaynaklari ile
entegre ederek performanslarini arttirma yoluna gitmelerini dnermektedir (Akter ve
diger., 2016). Dubey ve diger. (2018), BVAY ’nin temel kaynaklar, veri, teknoloji, teknik
yetenekler, yonetimsel yetenekler, orgiit kiiltiirii ve orgilitsel 6grenme olmak iizere yediye
ayrildigini belirtmektedir.

Gupta ve George (2016), BVAY’yi maddi kaynaklar, insan kaynaklar1 ve maddi olmayan
kaynaklar altinda incelemektedir. Maddi kaynak ve yetenekler; veri, teknoloji ve temel
kaynaklar, insan kaynag1 ve yetenekleri; yonetimsel ve teknik yetenekler, maddi olmayan
kaynak ve yetenekler ise; veri yonelimli Orgiit kiltiri ve Orgiitsel O6grenme
yogunlugundan olugmaktadir. Popovic ve diger. (2018), BVAY’yi, veri saglama, analitik
ve insan kaynagi olmak iizere ilige ayirmaktadir. Wamba ve diger. (2017), BVAY 'nin
temel olarak altyap1 esnekligi, yonetim ve personel uzmanlig1 yeteneklerine ayrildigini
belirtmektedir. BVA altyap1 yetenegi kendi i¢cinde BVA baglantisi, BVA uygunlugu ve
BVA modiilerligi boyutlar1 altinda incelenmektedir. BVA yo6netim yetenegi, BVA
planlama, BVA yatirim, BVA koordinasyon ve BVA kontrol boyutlarindan olugmaktadir.
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Son olarak BV A personel uzmanlik yetenegi, BVA teknik bilgi, BVA teknolojik yonetim,
BVA is bilgisi ve BVA iliskisel bilgi yetenekleri olmak {izere dort boyutta
incelenmektedir. Toplamda 11 boyuttan olusan BVAY 'nin, isletme performansi iizerinde
pozitif etkisi oldugu saptanmistir. BVAY’nin kendi boyutlar1 arasindan ise altyapi
esnekligi ve personel uzmanlig1 boyutlarinin en énemli boyutlar oldugu tespit edilmistir.
Isletmeye rekabet avantaji saglayacak kaynaklarin, VRIO 6zelligi tasiyan kaynaklar
oldugu belirtilmektedir (Barney, 1991). VRIO o6zelliginin sadece bir BVA kaynagina
sahip olarak degil, her iic BVA kaynaginin da basarili bir sekilde uyumu sonucunda elde
edilebilecegi belirtilmektedir (Gupta ve George, 2016).

4.3 Organizasyonun Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi Dogrultusunda Tasarim

Organizasyon tasariminin amacinin, organizasyonel yeteneklerin gelistirilmesine imkan
taniyarak rekabet avantaji elde etme oldugu belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010).
Buna gore organizasyon, gelistirilmek istenen organizasyonel yetenek dogrultusunda
tasarlanmalidir. Tasarlanmas1 gereken boyutlarin neler oldugu hususunda literatiirde
birden fazla model yer almasimna karsin, Galbraith (1977)’in gelistirmis oldugu Star
Modeli, biinyesinde barindirdigi boyutlar ile bircok modeli temsil etmektedir. Star
Modeli’nin boyutlari, strateji basta olmak iizere, organizasyonel yetenekler, organizasyon
yapist, siirecler, 6diil sistemi ve insan kaynaklarindan olugmaktadir (Kates ve Galbraith,
2010). Modele gore isletmenin rekabet avantaji elde etmesi igin organizasyon yapisi,
stirecler, odiil sistemi ve insan kaynaginin, isletmenin belirlemis oldugu strateji
dogrultusunda tasarlanmasi gerekmektedir (Hazirbaba ve Yalgintag, 2019). Kates ve
Galbraith (2010), stratejinin modeldeki diger boyutlar1 dogrudan etkilemedigini, diger
boyutlar ile olan iliskinin organizasyonel yetenekler {izerinden gergeklestigini
belirtmektedir. Buna goére modelde iki tiir iliski s6z konusudur: Strateji ve ilgili
organizasyonel yetenek arasi iligki ve ilgili organizasyonel yetenek ve diger organizasyon
boyutlar1 (organizasyon yapisi, siirecler, 6diil sistemi ve insan kaynaklari) arasi iligki.

Kaynak temelli teori (KTT), kaynaklar ve kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde
kullanilmast anlamina gelen yetenekler araciligiyla rekabet avantajinin elde edebilecegini
savunmaktadir (Barney, 1991; Grant, 1991). KTT catis1 altinda tanimlanan biiytlik veri
analitigi yetenegi (BVAY), rekabet avantaji elde etmek amaciyla isletmelerin son yillarda

gelistirmeye ¢alistigi 6nemli bir organizasyonel yetenek konumundadir (Davenport,
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2006; McAfee ve Brynjolfsson, 2012; Garmaki, Boughzala ve Wamba, 2016; Korhonen,
2014). Rekabet avantajiin elde edilmesi ortak amacini tagtyan organizasyon tasarimi ve
BVAY modelleri arasinda gii¢lii bir iliski bulunmaktadir. Bir organizasyonel yetenek
olan BVAY’nin, organizasyon tasarim modeli altinda incelendigi ¢aligmalar
bulunmaktadir (Galbraith, 2014; Grossman ve Siegel, 2014; Chang, Kim ve Park, 2017).
KTT, biiyiik veri analitigi ve organizasyon tasarimi alaninda yapilan ¢aligmalar 15181nda,
BVAY’yi gelistirerek rekabet avantaji elde etmek isteyen bir isletmenin, strateji ve
BVAY uyumunu saglayarak, organizasyon yapisi, siirecler, &diil sistemi ve insan
kaynaklarin1t BVAY dogrultusunda tasarlamasi gerekmektedir (Kates ve Galbraith, 2010;
Bean ve Kiron, 2013; Galbraith, 2014; Grossman ve Siegel, 2014; McAfee ve
Brynjolfsson, 2012).

Biiytik veri analitigi ile organizasyon tasarimi konusunun iligkilendirildigi calismalara
bakildiginda, Bean ve Kiron (2013) biiyiik verinin isletmelerde hayata gegirilmesinde en
kritik konulardan birinin, is birimleri ile teknolojik birimler arasi organizasyonel uyum
oldugunu belirtmektedir. Baska bir ¢aligmada ise biiyiik veri konusu ile ilintili makaleler
incelenerek, igletmelerin biiyiik veri ile ilgili hangi konular {izerinde durdugu
arastirllmaktadir. Calismada, isletmelerin biiylik veriden faydalanmak amaciyla is
stireclerini, organizasyon modellerini ve paydaslarini, siirekli olarak yeniden
yapilandirmalar1 gerektigi belirtilmektedir (Giinther, Mehrizi, Huysman ve Feldberg,
2017).

Galbraith (2014), organizasyonun BVAY dogrultusunda tasarlanmasi iizerine yaptigi
caligmasinda, biiyiik veriden elde edecek kazanimlarin organizasyondaki gii¢ degisimine
bagli oldugunu savunmaktadir. McAfee ve Brynjolfsson (2012) ise organizasyon tasarimi
ve BVAY uyumuna dikkat ¢ekerek, liderlik, insan kaynagi yonetimi, teknoloji, karar
verme ve kurum kiiltiirii konularinin, biiyiik verinin verimli bir sekilde yonetiminde kritik
faktorler oldugunu belirtmektedir. Berner, Graupner ve Maedche (2014), biiyiik veri
teknolojisinin organizasyon yapisi iizerindeki etkilerine deginerek, teknolojinin emir-
komuta ve kontrol ilkelerine dayanan klasik organizasyon anlayisindan ziyade, post
biirokratik organizasyon anlayisi ile hayata gecirilebilecegini savunmaktadir. Grossman
ve Siegel (2014), Kates ve Galbraith (2010)’in Star Modeli’nden esinlenerek
gelistirdikleri CSPG (Culture, Structure, Process, Governance) modeli ile biiylik verinin
teknik ve sosyal yOniiniin biitlinciil bir sekilde ele alinmasi gerektigini belirtmektedir.

Miller (2014) ise ¢alismasinda, biiyiik veri i¢in gerekli olan insan kaynaginin niteligine
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dikkat ¢ekmektedir. Korhonen (2014), biiylik veri analitiginin rekabet avantajindaki
roline dikkat c¢ekerek, bunun organizasyon yapisindaki birtakim degisiklikler
gerektirdigini savunmaktadir.

Chang, Kim ve Park (2017), global bes Kore menseli sirketin (Samsung Electronics,
Hyundai Motors, Doosan Heavy Industries & Construction, KB Card ve POSCO)
organizasyon tasariminit analiz ederek, biiylik verinin isletmelerde basarili bir sekilde
kullanilmasinin ancak yetkin bir biiyiik veri takimi olusturmakla miimkiin olabilecegini
belirtmektedir. Calismada, Gabraith (2014)’in Star Model’i, Grossman ve Siegel
(2014)’in  CSPG (Culture, Staff, Process, Governance) Modeli ve McAffe ve
Brynjolfsson (2012)’un organizasyon tasarim boyutlart kullanilarak, ortak bir
organizasyon modeli elde edilmektedir. Popovic ve diger. (2018), BVAY’nin
organizasyonel tasarim faktorleriyle uyumu sonucunda yiiksek is performansinin elde
edilebilecegini belirtmektedir. Organizasyon tasarimi ise BVA stratejisi, iist yonetim
destegi, finansal kaynaklar ve ¢alisan entagrasyonu olarak dort boyutta incelenmektedir.
Calismada, BVA yetenekleri ve organizasyon tasarim faktorlerinin uyumu sonucunda
ortaya cikan Orgiitsel ceviklik aracilifiyla imalat performansinin yakalanabilecegi
belirtilmektedir.

Organizasyon tasarimi konusunda gelistirilen modellerin boyutlar1 ile BVAY

boyutlarinin, temelde ayni unsurlari igerdikleri goriilmektedir (Tablo 15).

Tablo 15. Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi (BVAY) Simflandirmalari

Cahsma BVA BVA BVA
i teknoloji yetenegi yonetim yetenegi insan yetenegi
Agik kaynak

platformlar (Apache | Temel i ve

Davenport, Barth Hadoop, bulut bilisim | operasyonel Ver bilimciler veya

insan kaynaklar1

ve Bean (2012) vb.), baglant, fonksiyonlarda tenedi
uygunluk ve analitik yonetim yetenegl
modiilerlik
McAfee ve - .. . Veri bilimcilerinin
Brynjolfsson (2012) | BT altyapist Orgiit stratejisi kabiliyet ve bilgisi
Kabiliyet

Veri (hacim, (Or/tahminleme ve

Barton ve Court cesitlilik, dogruluk ‘t\)/iifilk‘;: n;fldfll} ftrlldnan cikt1 optimizasyonu
(2012) vb.) ve BT min ll‘(I;la e amaciyla ileri
platformlart © © diizeyde analitik

model kurma
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Tablo 15. Devam

Cahsma BVA BVA BVA
i teknoloji yetenegi yonetim yetenegi insan yetenegi
Calisanlar (Or/

Temel raporlama ve
sorgu araglarini,

. Veri (veri modeli, Strateji (maliyet, p?rfmtme.ms
Wixom, Yen ve . . yOnetimi
. veri standart1 ve hizmet, fiyat, . .
Relich (2013) kontrok) iiretkenlik, vb.) araytizlerini,
> miisteri iletigiminde
web portal
uygulamalarini
kullanabilme)
Organizasyonel Analitik planlama, ?Eal.ilk k.a btl)l.llyét’.
. . aciklik, analitik paylasim ve CIIR VE 13 DUSISL,
Kiron, Prentice ve .. = . organizasyonun
teknoloji uygunlugu, | koordinasyon, =
Ferguson (2014) e : K o il biitiinsel olarak
biitiinsel veri yatirim, biitiinciil verimli cikanmda
kullanimi analitik ¢ .
bulunabilmesi
Wamba ve diger. Altyapt (baglants, Yonetim (planlama, Kabl.hy.et .(Yon.etlm’
(2015) uygunluk, yatirim ve kontrol) teknik, is iliskileri
modiilerlik) Vs.)

Ransbotham, Kiron
ve Prentice (2015)

Veri kalitesini
arttiracak altyap1 ve
siirecler (makine
Ogrenmesi, veri
yOnetimi ve bilgi
sistemleri)

Yonetim (planlama
segenekleri, analitik
iireticileri ve
yoneticiler arasi
koordinasyon, model
bazli kararlar ve
kontrol)

Kabiliyet (Or/
kaynak bilgisi,
istatistik ve diger
teknik bilgiler)

Gupta ve George
(2016)

Veri, teknoloji ve
temel kaynaklar

Veri yonelimli kiiltiir
ve Orgiitsel 6grenme

Yonetimsel ve
teknik kabiliyetler

Veri bilimecilerin ve

Erevelles, Fukawa Yazilim ve donanim | Organizasyonel yapi stratejistlerin
ve Swayne (2016) & y yap ¢ikarim yapabilme
kabiliyeti
. Altyap (baglanti, Planlama, yatirim, Teknik Pllg.l’ .
Wamba ve diger. . teknoloji yonetimi
uygunluk, koordinasyon ve U
(2017) . 1s bilgisi, iligkisel
modiilerlik) kontrol Lo
bilgi, is bilgisi
Mikalef ve diger. Veri, altyapi, yazilim | Veri yonelimli kiiltiir glelklllsllk Hilill’ 151
(2018) ve bilgi sistemleri ve yonetim EIS1, THSKISE

bilgi, analitik bilgisi

Kaynak: Akter ve diger. (2016). How to improve firm performance using big data analytics capability
and business strategy alignment? International Journal of Production Economics, 182, 113-131.
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Tablo 15°te goriildiigli lizere BVAY boyutlari, basta altyap1 veya fiziksel kaynagi
niteleyen teknoloji olmak iizere, yonetim ve insan yetenekleri boyutlarini icermektedir.
Y 6netim boyutu aragtirmacilar tarafindan farkli terimlerle agiklanmaktadir (Hazirbaba ve
Yalgintas, 2019). McAfee ve Brynjolfson (2012) ve Wixom, Yen ve Relich (2013), BVA
yonetim yetenegi olarak organizasyonun stratejisini nitelemektedir. Strateji, neredeyse
tliim organizasyon tasarim modellerinin ortak boyutu olarak yer almaktadir (Kates ve
Galbraith, 2010; Merron, 1995; Henning, 1997). BVA yonetim yetenegi, bazi
aragtirmacilar tarafindan organizasyonel yap1 (Erevelles, Fukawa ve Swayne, 2016),
koordinasyon (Kiron, Prentice ve Ferguson, 2014; Ransbotham, Kiron ve Prentice, 2015;
Wamba ve diger. 2017), koordinasyon-kontrol (Wamba ve diger. 2015; Ransbotham,
Kiron ve Prentice, 2015; Wamba ve diger. 2017), yonetim (Davenport, Barth ve Bean,
2012; Wamba ve diger. 2015; Mikalef ve diger. 2018) ve veri paylasimi (Kiron, Prentice
ve Ferguson, 2014; Ransbotham, Kiron ve Prentice, 2015) unsurlariyla agiklanmaktadir.
Bu unsurlarin organizasyon tasarim modellerinde yer alan organizasyonel yapi ve
siiregler boyutlarin1 karsiladiklar1 goriilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010; Merron,
1995; Nadler ve Tushman, 1997; Henning, 1997; Churchill, 1997; Grossman ve Siegel,
2014).

Bazi BVAY modellerinde yer alan BVA yoOnetim yetenegi boyutu, planlama, yatirim,
koordinasyon ve kontrol boyutlarindan olugmaktadir. Bu boyutlardan planlama, strateji
boyutu ile iligkilendirilebilirken, koordinasyon ve kontrol alt boyutlar1 ise siiregler ve
odiil sistemi boyutlari ile ilintilidir (Akter ve diger. 2016; Wamba ve diger. 2017). Cosic,
Shanks ve Maynard (2015), gelistirilebilecek BVAY alanlarini yonetim, kiiltiir, teknoloji
ve c¢alisanlar olarak siralamaktadir. Stratejik uyum alt boyutu yonetim boyutu altinda yer
almaktadir. Ayn1 sekilde BVA insan yetenegi agiklamalarma bakildiginda, bunlarin
organizasyon tasarim boyutlarindan ddiil sistemi ve insan kaynaklar1 boyutlarina karsilik
geldigi goriilmektedir (Hazirbaba ve Yalgintas, 2019; Kates ve Galbraith, 2010; Nadler
ve Tushman, 1997; Churchill, 1997; McAfee ve Brynjolfson, 2012; Grossman ve Siegel,
2014).

4.3.1 Stratejinin Biilyiik Veri Analitigi Yetenegi Dogrultusunda Tasarimi
Isletmelerin farkli kaynaklar toplulugundan olustugu ve bu kaynaklar toplulugunu

harekete geciren organizasyon yapist ile strateji uyumunun saglanmasi gerektigi
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belirtilmektedir (Peteraf, 1993). Bir bilgi teknolojileri konsepti olan BVAY, stratejik
baglamda, biiyiik veri ortaminda rekabet avantaji elde etmeye yonelik bir organizasyonel
yetenek olarak tanimlanmaktadir (Davenport, 2006). Strateji ve organizasyonel
yeteneklerin uyumlu hale getirilmesi sonucunda rekabet avantajinin elde edilebilecegi
belirtilmektedir (Constantiou ve Kallinikos, 2014; Kiron, Prentice ve Ferguson, 2014).
Biiyiik verinin isletmenin stratejik siireglerinde etkili oldugu ifade edilmektedir (Bhimani,
2015; Beath, Becerra-Fernandez, Ross ve Short, 2012; Mayer-Schonberger ve Cukier,
2013; Galbraith, 2014). Strateji yonelimli BVAY nin isletmeler i¢in deger {irettigi
belirtilmektedir (Wixom, Yen ve Relich, 2013; Agarwal ve Dhar, 2014; McAfee ve
Brynjolfsson, 2012). Schroeck ve diger. (2012), gercek zamanli veri lizerinde BVA
kullanimi ile rekabet avantaji ve farklilastirma arasinda pozitif bir iligki
gozlemlemektedir. BVAY nin karar vermede biiyiik verinin kullanilmasi anlamina
geldigi ve bunun da strateji ile iligkili oldugu ifade edilmektedir (Lavalle ve diger., 2011).
Bharadwaj, El Sawy, Pavlou ve Venkatraman (2013), BT stratejisine fonksiyonel bir
strateji olarak bakan anlayisin eski dénemi yansittigin1 ve son yillarda bilgi, iletisim ve
baglant1 teknolojilerinde yasanan gelismeler sonucunda BT’nin isletme stratejisini
belirleyen bir konuma ulastigini1 belirtmektedir.

McAfee ve Brynjolfsson (2012), biiylik veri teknolojisinde lider isletmelerin basarili
olmalarini, daha fazla ve daha iyi veriye sahip olma ile agiklamamaktadir. Yazarlara gore
biiyiik veride basari, acik hedefler belirleyen, basariy1 tanimlayan ve dogru sorular1 soran
lider takimlarina baglidir. Dolayisiyla biiylik veriden elde edilen gii¢ ve vizyon, insan
kaynagi gereksiniminin yerini tutmamaktadir. Ayrica lider takiminin, iyi firsatlari
gorebilme, pazarin nasil gelistigini ongdrebilme, yaratict diisiinebilme, yeni teklifler
Onerebilme, cazip vizyon sunabilme ve insanlar1 bu yonde ¢ok caligmaya ikna edebilme
ve miisteri, ¢alisan, paydas ve hissedarlarla verimli ¢calisabilme 6zelliklerine sahip olmast
gerektigi ifade edilmektedir.

Pazardaki makro (ekonomik trendler vb.) ve mikro (miisteri tercihleri vb.) g¢evresel
degisimlerin ve is firsatlarinin tanimlanmasinda, stratejinin BVA i¢in uygun bir alan
oldugu belirtilmektedir (Constantiou ve Kallinikos, 2014; George, Haas ve Pentland,
2014). Mazzei ve Noble (2017), biiylik veri fenomeninin geleneksel isletme
yeteneklerinden daha fazlasini ifade ettigini belirterek, ii¢ seviyeli bir yap1 sunmaktadir.
Calismada BVA’nin sadece fonksiyonel bir ara¢ olmadigi, ayn1 zamanda birgok basarilt

isletme tarafindan tecriibe edilen devrimsel bir strateji gelistirme unsuru oldugu
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belirtilmektedir. Veriye sirasiyla bir arag, bir endiistri veya bir strateji olarak
bakilabilecegi belirtilmektedir. Veriye bir ara¢ olarak yaklasan isletmeler, giinliik is
stireclerinde veri araciligiyla iyilestirmeler gerceklestirmektedir. Veriye bir endiistri
olarak bakan isletmeler veri alaninda daha fazla uzmanlasarak altyapi, depolama ve
analitik alanlarda uzmanlagmakta ve yazilim gelistirebilmektedir. Son olarak veriye bir
strateji olarak bakan isletmelerde ise vizyoner liderler, radikal inovatif is modellerinin
gelisimini miimkiin kilan veri kaynaklarinin olugsmasini saglayacak ortami yaratmaktadir.
Amazon, Google ve Facebook bu kategoriye girmektedir. Davenport, Barth ve Bean
(2012), bu tiir isletme liderlerinin veriyi organizasyonel stratejilerinin merkezinde
gordiigiinii ve veri bloklarindan ziyade veri akislarina odaklandiklarini belirtmektedir.
Drnevich ve Croson (2013), BT fonksiyonlarinin isletme performansinda ve isletmenin
stratejisi lizerinde pozitif etkisi oldugunu vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda, biiyiik veri
teknolojilerinin, BT ve strateji uyumu iizerinde olumlu etkisi oldugu belirtilmektedir (Ren
ve diger. 2016). Popovic ve diger. (2018), BVA stratejisinin organizasyon tasarim
faktorlerinden biri oldugunu vurgulayarak, iist yonetim destegi, finansal kaynaklar ve
calisan katilimi ile birlikte BVA uygulamasi — orgiitsel ¢eviklik iliskisi tizerinde etkisi
oldugunu belirtmektedir.

Gecmis caligsmalar ayni zamanda BVAY-isletme strateji uyumu tizerinde durmaktadir
(Agarwal ve Dhar, 2014; McAfee ve Brynjolfsson, 2012). Kiron, Prentice ve Ferguson
(2014), strateji ve isletme yetenekleri uyumunun, rekabet avantajinin elde edilmesinde
kritik 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Akter ve diger. (2016), BVAY- isletme
stratejisi uyumunun, BVAY ve isletme performans: iliskisinde diizenleyici etkisi
oldugunu saptamigtir. Constantiou ve Kallinikos (2014), biiyilk verinin inovatif
hizmetlerin gelistirilmesine olanak saglamasi araciliiyla isletmenin rekabet avantajina
katkida bulundugunu belirtmektedir. Ragueso (2018), biiyiik verinin stratejik faydalarini,
rekabet avantaji elde etme, bilgi teknolojileri — isletme stratejisi uyumunu saglama,
miisteri iliskilerini gelistirme, diger organizasyonlar ile faydali iletisim kurma, degisime
hizl1 cevap verme ve daha iyi {iriin ve hizmet sunma olarak siralamaktadir. Woerner ve
Wixom (2015), biiylik verinin yeni veri, yeni bakis ve yeni aksiyon sunarak isletme
stratejisini destekledigini belirtmektedir. Biiylik veri stratejisinin biiylik veriye hedef
tayin ettigi belirtilmektedir. Bir isletmenin rekabet giiclinii arttirma igin iiriin ve
hizmetlerin gelistirilmesine biiylik veri analizleriyle karar verilmektedir. Bu anlamda

BVAY ve strateji uyumunda ilk adimin, yiriitme ekibine bir veri analizi sorumlusunun
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atanmasl, isletmenin stratejik varliklarinin goz oniinde bulundurulmasi ve veriyle ilgili
birimlerin ve faaliyetlere liderlik edilmesi oldugu belirtilmektedir (Chang, Kim ve Park,
2017).

Davenport ve Harris (2007), strateji ve BVAY uyumunun, pazardaki degisimlere yanit
verme slirecinin 6nemli bir parcast oldugunu belirtmektedir. Court (2015), analitik
verimlilik ve strateji uyumu ile birlikte organizasyonlarin operasyon karlarmi %60
oraninda arttirabilecegini belirtmektedir. Columbus (2014), BVAY -strateji uyumunun,
miisteri ihtiyaglarna cevap verme, satig ve gelirleri arttirma, yeni iiriin ve servisleri
gelistirme ve yeni pazarlara yayilma alanlarmda etkili oldugunu belirtmektedir.
Grossman ve Siegel (2014), gelistirmis olduklar1 modelde, strateji boyutu yerine kiiltiir
boyutunu yerlestirmektedir. Yazarlara gére BVAY elde etmek isteyen isletmelerin
stratejileri, BVA ile biitiinlesik olmali ve liderlik takimindan biri BVA’dan sorumlu
olmalidir. Bu kisi kurumsal diizeyde olmakla birlikte, biiyiik verinin organize edilmesi
diistincesine sahip olmali ve gerekli sorumlulugu almalidir. Teknolojinin uygulanmasi
amactyla gerekli veri bilimcilerinin istthdam edilmesi, yonetilmesi, analitik firsatlarin
degerlendirilmesi, igsel ve digsal verilerin temin edilmesi ve analitik yonetim yapisinin
harekete gecirilmesi, bu sorumlulugu iistlenen liderin gérev alanina girmektedir.
Galbraith (2014) gelistirdigi Star Model’i ile birlikte BVAY ve strateji arasindaki iliskiye
odaklanmaktadir. Isletmelerin BVAY *nin uygulama asamasinda ikili bir stratejiye sahip
olduklarin1 belirtmektedir. Birinci strateji, daha iyi ve hizli karar alma i¢in dijital
yeterlilige sahip olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir strateji ayn1 zamanda mevcut iiriinlerin
de gelistirilmesini saglamaktadir. Ikinci stratejinin ise dijital islere odaklanma oldugu
belirtilmektedir. Bu tiir stratejide isletmeler, veri ve analitigi kullanarak, yeni bakislar ve
raporlar sunma araciligiyla yeni bir kar merkezi olugturmaya caligmaktadir. Galbraith
(2014), bu iki stratejiyi uygulamak i¢in organizasyon tasariminin diger boyutlarin da
bu dogrultuda sekil almasi gerektigini belirtmektedir. Bunun igin dncelikle veri igin
liderlik takiminda yer alan bir sorumlunun bulunmasi gerekmektedir. Bu sorumlu Genel
Miidiir Dijital Yardimcis1 (Chief Digital Officer), Genel Miidiir Bilgi Islemler Yardimcisi
(Chief Information Officer) veya dijital birimin yoneticisi olabilir. Dijital liderden
isletmeyi biiyiiterek basarili yapmasi amaciyla veriyi stratejik bir varlik olarak gérmesi
beklenmektedir. Bu goriis Bean ve Kiron (2013)’un belirtmis oldugu “Organizasyonel

9999

uyum biiyiik veri basaristi i¢in kritiktir”” goriisii ile paralellik gostermektedir.
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Veriyi stratejik olarak ele alan isletmelerin liderleri, veriyi organizasyonel stratejinin
merkezinde gérmektedir (Davenport, Barth ve Bean, 2012). Woerner ve Wixom (2015),
biiyiik verinin stratejinin dl¢lilmesi ve izlenmesinde yardimci oldugunu ve bunun yeni
veri sunumu, yeni bilgi sunumu ve yeni aksiyon sunumu seklinde gerceklestigini ifade
etmektedir. Calismada, biiylik verinin kendi bagina stratejik sonuglar tiretmedigi, bunun

stratejistlere, siireclere ve yapiya bagli oldugu vurgulanmaktadir.

4.3.2 Organizasyon Yapisinin Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi Dogrultusunda
Tasarim

Galbraith (2014), BVAY’den faydalanmak isteyen isletmelerin, strateji ile BVAY
uyumunu sagladiktan sonra organizasyon yapisinda birtakim degisiklikler yapmalari
gerektigini belirtmektedir. Oncelikle, liderlik takiminda yer alan bir pozisyonun veriden
sorumlu olmasi gerekmektedir. Galbraith (2014), isletmelerde biiylik veri analitiginden
sorumlu olan pozisyonun Genel Miidiir Dijital Yardimcist veya Genel Miidiir Bilgi
Islemler Yardimcist olabilecegini belirtmektedir. Bu pozisyon ve bu pozisyona bagl
birimlerden, “bilgi ve verinin, yetenek ve para gibi 6nemli bir kaynak oldugu”
diislincesini yaymalar1 beklenmektedir.

Galbraith (2014), organizasyondaki her bir birimin, miisteri segmentinin veya bolgenin,
aktivitelerini gergeklestirmesinde destek alacagi dijital bir birimin olmasi gerektigini
belirtmektedir. Bu dijital birimlerden hem bagl olduklar1 iistlerine hem de Genel Miidiir
Dijital Yardimcis1 veya Genel Miidiir Bilgi Islemler Yardimcisi’'na rapor vermesi
beklenmektedir. Bu yapisal diizenlemeler, organizasyon yapisinda giiciin dagilimini,
tecriibeli ve sezgisel karar vericilerden, veri bilimcileri ve analitik uzmanlardan olusan
karar vericilere dogru kaydirmaktadir. Ancak bu giic kaymasi, bir¢ok organizasyonda
“status quo” ad1 verilen direng ile karsilasmaktadir. Berner, Graupner ve Maedche (2014),
biliylik veriden faydalanmak isteyen isletmelerin emir-komuta hiyerarsisinden, post-
biirokratik organizasyon yapisina ge¢melerini Onermektedir. Bdylece, ¢alisanlarin
kontrol edilmesi ve gii¢lendirilmesi ayn1 zamanda gergeklesebilmektedir. Eski tip emir-
komuta organizasyon yapisinda, bilgi tabanli ve siire¢ tabanli sistemler birbiriyle iletigim
halinde olmayip organizasyondaki bilgi akisi veya bilgi goriiniirliigii (visibility)
yukaridan asagiya dogrudur. Post biirokratik organizasyon yapisinda ise bilgi ve siireg

tabanli sistemler biitiinlesik olup bilgi akis1 veya bilgi goriiniirliigli organizasyonda yatay
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bir sekilde gerceklesmektedir (Elmes, Strong ve Volkoff, 2005; Zammuto, Griffith,
Majchrzak, Dougherty ve Faraj, 2007; Sia, Tang, Soh ve Boh, 2002).

Grossman ve Siegel (2014), BVA uygulamalarina adapte olmak isteyen isletmelerde,
kiiltiir, insan kaynag1 ve siire¢ tasarimini harekete geciren boyutun organizasyon yapisi
oldugunu belirtmektedir. Bu islemden sorumlu olan pozisyonun, kurumsal diizeyde
bulunan liderlerden biri olmasi gerektigi belirtilmektedir.

Grossman ve Siegel (2014), organizasyon yapisinin tasariminda asagidaki parametrelerin
kullanilabilecegini belirtmektedir:

e Analitik ile ilgili uzun donemli kararlarin alinmasi ve analitik yatirimlarin deger
iiretiminin sorgulanmasi
e Veri, islenmis veri ve analitik tiriinlerin korunmast ve giivenli ve biitiinciil bir
tarzda yonetimi
e Analitik projelerine sponsor olanlara, analitik kaynaklar1 gelistiren ve destekleyen
kisilere ve analitik kaynaklari kullanan kisilere hesap verilebilir, seffaf ve
izlenebilir bir ortamin olusturulmasi
e Gerekli analitik kaynaklarin hazir, verinin, analitik yapmak isteyen kisilere agik
ve analitik calisma sonuglarimin sayisallastirildigi bir organizasyon yapisinin
saglanmast
Yukarida yer alan maddeleri gergeklestirmesi beklenen komitenin, {ist yonetim
yoneticileri, bilgi teknolojileri yoneticileri ve farkli paydaslardan olusabilecegi
belirtilmektedir. Bu komite, analitik firsatlarin dnceliklendirilmesinde, analitik projelere
kaynak saglanmasinda, gerekli verinin saglanmasinda, iretilen modellerin isleme
alinmasinda ve uygulanan modellerin deger iretiminin sorgulanmasinda aktif rol
almaktadir. Ayni zamanda, organizasyonda hangi verinin, veri uygulamalarinin,
stireclerin ve standartlarin kullanildigr ile giivenlik, veri kalitesi ve veri tutarlilig
konulari, bu komitenin gorev kapsamina girmektedir (Grossman ve Siegel, 2014).
McAfee ve Brynjolfsson (2012), verimli bir organizasyonun, bilgi ile karar verme
yetkisini ayni yerde konumlandirdigini belirtmektedir. Bu anlamda isletmelerin
genellikle biiyiik veriyi iirettigi ve transfer ettigi, ancak uzmanligi olmasi gereken yerde
konumlandirmadig: ifade edilmektedir. Liderlik takiminin esnek bir organizasyon yapisi
olusturmasi1 gerektigini belirten McAfee ve Brynjolfsson (2012), “icat c¢ikarma”
sendromunun asgari, birimler arasi dayanismanin ise azami seviyede tutulmasini

onermektedir. Bu anlamda problemi saptayan birimler ile problemi ¢ézecek birimlerin

bir araya gelecek sekilde bir organizasyon yapisinin verimli olacagi vurgulanmaktadir.
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Grossman ve Siegel (2014), organizasyon yapisinin BVAY’den faydalanma noktasinda

kritik bir boyut oldugunu belirterek, biiyiik veri takiminin bir organizasyonda ti¢ farkl

sekilde konumlandirilabilecegini belirtmektedir (Tablo 16).

Tablo 16. Biiyiik Veri Takimlar

Biiyiik Veri Takimi

Grossman ve Siegel
(2014)

Pearson ve Wegener
(2013)

Chang
(2014)

Tam dagitilmis

Tam dagitilmis

Is birimi yonelimli

Is birimi destekli

Is birimi yonelimli ve
merkezi destek

Is birimi destekli

Is birimine transfer

Is birimine transfer

Biiyiik veri merkezi

Hibrit

Miikkemmelliyet
merkezi

Biiyiik veri
merkezi

Tam merkezi

Tam merkezi

Tam merkezi

Kaynak: Chang, Kim ve Park (2017). A Study on Organizational Design and Operational Planning
of Big Data Teams. International Journal of Applied Engineering Research, 12 (20), 9835-9845.

IIk model olan merkezi yapida veri bilimcileri tek bir birimde toplanmaktadir. Veri ve
ilgili sistemler kolay bir sekilde bir araya getirilerek biitiinlestirilmektedir. Isgiicii, tek bir
noktada toplanmaktadir. Bu yapinin veriyi analiz etme, tahminleme ve model gelistirme
siireglerinde avantaj sagladigi belirtilmektedir. Ancak is birimlerine olan uzaklik,
iletisimi ve veri bilimcilerinin is problemlerini anlamasimi zorlastirmaktadir. Ikinci
modelde ise veri bilimcileri ilgili is birimlerine dagitilmis durumdadir. Veri bilimciler ile
is birimleri yakin bir bigimde ¢aligmakta ve dayanigma iist seviyededir. Bu yapinin
dezavantaji, yliksek maliyet ve veri bilimcilerin is problemlerine yonelik ¢ézlimlere yeteri
kadar odaklanamamalaridir. Uciincii model olan hibrit modelde ise karma bir
organizasyon yapisi s6z konusudur. Veri bilimcilerin cogu merkezi olarak tek bir birimde
toplanirken, geri kalanlar ilgili is birimlerine dagitilmaktadir. Bu tiir yap1 ayn1 zamanda
biiylik verinin miikemmelliyet merkezi (center of excellence) olarak adlandirilmaktadir.
Her bir modelin avantaj ve dezavantajlar1 bulunmakla birlikte aralarindaki temel farkin,
bircok
belirtilmektedir (Grossman ve Siegel, 2014).

organizasyonda bulunan merkezi-ademimerkezi ikilemi  oldugu

yapi

Pearson ve Wegener (2013), biiyiikk veri takimlarini, Grossman ve Siegel (2014)’in
siiflandirmasina benzer sekilde is birimi yonelimli, i birimi yonelimli ve merkezi

destek, miikemmelliyet merkezi ve tam merkezi olarak dorde ayirmaktadir.
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Chang (2014) ise is birimi destekli, ig birimine transfer ve biiyiik veri merkezi olmak
iizere li¢ sinif sunmaktadir. Chang, Kim ve Park (2017), Grossman ve Siegel (2014),
Pearson ve Wegener ve Chang (2014)’in yapmis oldugu siniflandirmalar1 birlestirerek,
ademimerkeziden merkeziye dogru sekilde, is birimlerine dagitilmis, is birimi destekli, is
birimine transfer edilmis, biiyiik veri merkezi ve tam markezi yap1 olmak {izere bes tip
bliylik veri takimi bulundugunu belirtmektedir. Grossman ve Siegel (2014)’in
simiflandirmasinda yer almayan is birimi destekli yapida, is birimleri bagimsiz karar
almakla birlikte bazi teknik konularda veri bilimcilerden yardim almaktadir. Is birimine
transfer tipinde ise i biriminde yer alan ilgili kisiler, biiylik veri takiminda ¢caligmak iizere

transfer olmaktadir.

4.3.3 Siireclerin Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi Dogrultusunda Tasarimi

Biiytik veri stratejisi ve biiyiik veri stratejisi ile uyumlu organizasyon yapisi belirlendikten
sonraki asamanin siireglerin tasarimi oldugu belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010;
Galbraith, 2014). Bu adimda, organizasyonda veri ve analitik ile ilgili farkli birimler
biitiinlestirilmekte ve senkronize olmaktadir (Kiron, Prentice ve Ferguson, 2014).
Organizasyonun i¢inden ve disindan elde edilen verinin biitiinlestirilmesiyle yiiksek
degerli uygulamalar ortaya c¢ikabilmektedir. Organizasyonlarda farkli birimler
araciligiyla tretilen verinin biitiinlesmesini engelleyen birtakim engeller (silolar)
bulunmaktadir. Kurumsal diizeydeki yoneticilerin organizasyon i¢inde verinin paylasimi,
seffaflii ve giiveni hususunda ortaya koyacagi norm ve degerler ile bu engellerin
etkisizlestirmesi beklenmektedir. BVAY’nin elde edildigi bir organizasyonda veri,
ihtiyac1t bulunan birimler tarafindan rahatlikla elde edilebilecek bir konumda olmalidir
(Galbraith, 2014).

Galbraith (2014), bilgi ve karar siireglerinin, isletmenin stratejisi ve organizasyon yapisint
desteklemesi gerektigini belirtmektedir. Bunun i¢in igletmenin Oncelikle farkli veri
tabanlarindan gelen veriyi biitlinlestiren bir altyapiya sahip olmasi1 gerekmektedir. Farkli
iiriin hatlar1 veya fonksiyonel birim temsilcilerinden olusan takimlar, bahsi gecen
biitiinlestirmeyi saglamada etkili olmaktadir. Grossman ve Siegel (2014), BVA
stireclerinin, analitik modeller, analitik altyapisi ve analitik operasyonlar olmak iizere ii¢
unsurdan meydana geldigini belirtmektedir. Analitik modeller, genel kabul goéren

istatistiksel yontemler aracilifiyla tiiretilen istatistiksel, ongoriisel ve veri madenciligi
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uygulamalaridir. Veri 6zetleme, veri gorsellestirme veya anlik sorgular yapma, analitik
modeller kapsamina girmektedir. Bu islemler genellikle veri bilimciler tarafindan
gerceklestirilmektedir. Analitik altyapi, verinin iiretilmesi, islenmesi ve yonetilmesi igin
gerekli olan yazilim servis, uygulama ve platformlarini icermektedir. Bunlar araciligiyla,
ikaz iiretimi ve karar vermede etkili olan modeller kurulmaktadir (Grossman, 2009).
Analitik operasyonlar, model ¢iktilarinin karar verme ve aksiyon alma adimlariyla, is
degeri iretmeye yoOnelik siireclerini kapsamaktadir. Analitik model ¢iktilarinin,
organizasyonun Uriin ve hizmetleri ile biitlinlesmesi gerekmektedir. Bunun icin veri
bilimciler veriyi tanimlamakta, veriyi temin etmekte ve is birimleriyle koordineli bir
sekilde calisarak gerekli modellerin kurulmasim saglamaktadir. Gerekli olan veri,
organizasyon i¢inden temin edilebilecegi gibi, farkli birimlerden toplanabilmekte ve
organizasyon digindan satin alinabilmektedir (Grossman ve Siegel, 2014).

Chang, Kim ve Park (2017) siireclerin, biiyiik veri takimlari, is birimleri ve BT birimleri
arasindaki biitiinlesmeyi  kapsadigini  belirtmektedir. Is birimleriyle saglanan
biitiinlesmeyle biiyiik veri konular1 tanimlanmakta, analitik sonuglar is siire¢lerine
entegre edilmekte ve gerekli koordinasyon saglanmaktadir. BT birimleri ile saglanan
biitiinlesmeyle ise analitik modellerin uygulamaya alimmasini saglayacak altyapinin
olusturulmasi hedeflenmektedir.

Kates ve Galbraith (2010), organizasyonda yanal baglantilar1 saglamak amaciyla, matriks
yapinin, Dbiitiinlestirici rollerin, takimlarin veya sebekelerin kullanilabilecegini
belirtmektedir. Matriks yapida birimler arasi baglanti seviyesi ¢ok yliksek diizeydedir,
ancak ayn1 oranda maliyet, yonetim siiresi ve zorluk derecesi de artmaktadir. Sebeke tiirii
baglantida ise baglant1 giicli gorece diisiik olmakla birlikte maliyet, yonetim siiresi ve
zorluk derecesi diisiiktiir. BVAY elde etmek isteyen isletmelerde teknik ve ig birimleri
arasi baglant1 seviyesinin yiiksek olmasi gerektigi belirtilmektedir (Kiron, Prentice ve

Ferguson, 2014; Galbraith, 2014; Grossman ve Siegel, 2014).

4.3.4 Odiil Sisteminin Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi Dogrultusunda Tasarimi

Odiil sistemi, baz1 modellerde insan kaynaklar1 boyutu altinda, bazi1 modellerde ise ayri
bir boyut olarak yer almaktadir. Galbraith (2014), etkin bir organizasyon tasariminda 6diil
boyutunun, ¢alisanlarin motivasyonunu saglayacak sekilde tasarlanmasi gerektigini

belirtmektedir. BVAY elde etmek isteyen igletmelerde, ¢alisanlarin dijital yeteneklerini
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sergilemesini saglayan, bu yetenekleri gelistiren ve takim c¢alismasini tesvik edip
odiillendiren performans yonetimi sisteminin bulunmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
sekilde, dijital araglar1 kullanmada yetenekli ve farkli takimlarla verimli bir sekilde
caligabilen insan kaynagina sahip olunmaktadir.

Schroeck ve diger. (2012), BVA kontrol boyutunun, biit¢e ve insan kaynaklar1 dahil tim
kaynaklarin organizasyona olan baglilig1 ifade ettigini belirtmektedir. Chang, Kim ve
Park (2017), degerlendirme ve 6diil sisteminin, biiyiik veri takimlar1 i¢in agik ve net bir
sekilde tanimlanmig yatirim getirisi (return on investment, ROI) ve nitel analizler
gerektirdigini belirtmektedir. Bu tiir bir 6diil sisteminin, siire¢ler boyutunun amaci olan
is birimleri ve BT biitiinlesmesini saglayacak nitelikte olmas1 gerektigi belirtilmektedir.
Kates ve Galbraith (2010), o6diil sisteminin tasariminda diizeyin, Ol¢i odaginin,
davraniglarin ve degerlendirme siirecinin belirlenmesi gerektigini belirtmektedir.
Schatten, Seva ve Tomicic (2016)’e gore odiil sistemi, isletmedeki orgiit kiiltiiriiniin bir
parcasidir. Buna gore igletmede hakim olan orgiit kiiltiirii, 6diil sisteminin tasarimini
belirlemektedir. Odiil sisteminin tasarimi, etkin performans ydnetim sistemi ve ddiiller

ile saglanmaktadir.

4.3.5 insan Kaynaklarinin Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi Dogrultusunda Tasarimi

Galbraith (2014), biiyilik veri analitiginden faydalanmak isteyen isletmelerin yetenekli
insan giiciine sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Grossman ve Siegel (2014), veri
analitigi birimi ¢alisanlarinin yeterli analitik uzmanligin yaninda, BT ve is bilgisine sahip
olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Grossman ve Siegel (2014), veri bilimcilerinin
gorevlerini, veri temini, veri yOnetimi, istatistiksel, ongoriisel ve veri madenciligi
modellerinin olusturulmasi ve icra edilmesi olarak siralamaktadir. Veri bilimcilerin
organizasyonun neresinde konumlandirilacagi, merkezi ve ademimerkezi c¢alismay1
etkileyen organizasyon yapisi ve siiregler boyutunun kapsamina girmektedir.

Biiyiik veri alaninda yetenekli olan ¢alisan sayisinin sinirli oldugu belirtilmektedir
(McAfee ve Brynjolfsson, 2012; Miller, 2014). Bu durum, biiyilik veri araciligiyla elde
edilmesi diigiiniilen is degeri kaziniminin olasiligint diisiirmektedir (Kelly, 2013).
Istatistik bilgisinin temel olarak iiniversitelerde &gretildigini belirten McAfee ve
Brynjolfsson (2012), biiyiik veri teknolojisinde kullanilan tekniklerin nadiren iiniversite

miifredatinda yer aldigin1 vurgulamaktadir. Veri tipinin son yillarda yapilandirilmamis
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formatta yer almasi, yiikksek hacimli verinin temizlenmesi, yonetilmesi ve
gorsellestirilmesi adimlarinin degerini arttirmaktadir. Ancak tiim bunlardan daha kritik
olan hususun, is birimlerinin problemlerini anlamay1 saglayacak ydnetimsel yetenek
oldugu belirtilmektedir (McAfee ve Brynjolfsson, 2012). Bir veri bilimcinin hangi
yeteneklere sahip olmasi gerektigi hususu yillardan beri tartigilagelmektedir. Bu anlamda
aciklanmis herhangi bir evrensel standartin olmadigi belirtilmektedir (Miller, 2014). Bu
anlamda, {iniversite ve ig organizasyonlardan bir araya gelerek belli bash standartlart
tanimlamalar1 ve belirlemeleri beklenmektedir. Miller (2014), cevaplanmasi gereken
sorular olarak sunlar1 siralamaktadir: “Veri bilimciler doktora derecesine sahip olmali
mi1? Yoksa veri bilimi uygulama alan1 midir? Calisanlardan tiim gerekli yeteneklere sahip
olmalar1 beklenmeli midir? Yoksa takim bazli m1 degerlendirme yapmak gerekir? Her
veri bilimeci makine 6grenmesinde uzman olmali midir? Birey veya takim bazli olsun
sahip olunmasi gereken temel yetenekler nelerdir?” Bu gibi sorularin yaninda ilgili
calisanlarin ise alim ve egitim siiresi de igletmelerin {izerinde diisiinmesi gereken konular
arasinda yer almaktadir.

Veri bilimcilerin teknik yetenekler kadar liderlik ve yonetim gibi yonetimsel yeteneklere
de sahip olmasi beklenmektedir (Miller, 2014). Bu anlamda Miller (2014), bilgi stratejisti,
bilgi sistemi profesyoneli ve veri yonetisimi ve etik profesyoneli olmak {izere ii¢ farkl
bliylik veri rolii tanimlamaktadir. Chang, Kim ve Park (2017), biiytlik veri takimlarinin
genellikle veri bilimciler tarafindan olustugunu vurgulayarak, bu takimlarin biiytik veri
stratejisti, biiyiik veri kaynak uzmani, biiyiik veri analisti ve biiyiik veri BT analisti olmak
izere dort farkli uzmanligi icerdigini belirtmektedir.

Biiytik veri stratejisti, isletmenin stratejisini kavramali, biiyiik veri kullanimi i¢in dogru
konular1 segmeli, is analizleri sonucu verimlilik planlar1 gelistirmeli, siire¢ ve faaliyetleri
tasarlamal1 ve degerlendirme yapmalidir. Bu roliin, biiyiik verinin stratejik kullanimi igin
en kritik rol oldugu belirtilmektedir (Chang, Kim ve Park, 2017). Biiyiik veri kaynak
uzmani, kaynak ortamda iiretilen veri ve is operasyonlarindan sorumlu olan biiyiik veri
roliidiir. Bu rolden, kaynak veri alaninda derin bilgiye sahip olmasi beklenmektedir.
Verideki olas1 tutarsizlik ve anormallikler biiylik veri kaynak uzmani tarafindan
saptanmakadir. Uzman, veri analizini yonlendirebilmektedir.

Biiyiik veri analisti, birgok ¢alismada kullanildan veri bilimci roliine tekabiil etmektedir.
Veri bilimciler, istatistik, veri madenciligi, makine 6grenmesi vb. araclarla modelleme

yapan analistlerdir. Veri bilimcilerden i3 operasyonlarmi ve BT’yi anlamalar
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beklenmektedir. Gorsel ve anlasilir analiz raporlarinin saglanmasi da veri bilimcilerinin
gorevleri arasinda yer almaktadir. Biiylik veri BT analisti, is birimlerinin operasyonlar1
icin gerekli olan veriyi saptayan ve bu veriyi gerek isletme icinden gerekse de isletme
disindan karsilamaya calisan roldiir. Verinin toplanmasi, birlestirilmesi ve yonetilmesi
icin gerekli olan donanim ve yazilimlarin segimi, biiyiilk veri BT analistinin
sorumlulugundadir.

Is birimi veya teknik birim olduguna bakilmaksizin her bir birim, BVA’den
etkilenmektedir (Laster, 2010; Miller, 2010; Parry, 2010; Vaidhyanathan, 2010). Miller
(2014), is ve akademi diinyasinin, koordineli bir sekilde calisarak, biiyiik veri bilgi ve
yetenegi konusunda yetkin olmay:1 saglayacak yetenek setini belirlemesi gerektigini
belirtmektedir. Bu analistlerin Hadoop/NoSQL ve R gibi ortamlarda ¢alisamalari, biiyiik
veri sistemini ve modelleri tasarlamalar1 ve model olusturmalar1 beklenmektedir.

Akter ve diger. (2016), kabiliyet yetenegi olarak isimlendirdigi BVAY insan kaynaklari
boyutunu, analitik alanda ¢alisan veri bilimcinin, biiyiik veri ortaminda gerekli olan isleri
yapabilme yeterliligi olarak tanimlamaktadir. Bu tiir yeterliligin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 yakalamada etkili oldugu belirtilmektedir (Constantiou ve Kallinikos, 2014).
Akter ve diger. (2016), yaptiklar1 calismada BVAY gelistirmek isteyen isletmenin dort
farkli yetenek setine sahip olmasi gerektigini belirtmektedir: Teknik bilgi, teknoloji
yonetimi bilgisi, is bilgisi ve iligkisel bilgi. Teknik bilgi, veritaban1 yonetimi basta olmak
iizere, operasyonel sistemler, istatistik ve programlama dilleri gibi teknik unsurlari
icermektedir. Teknoloji yonetimi bilgisi, is hedeflerini destekleme amaciyla gerekli olan
biiyiilk veri kaynaklarinin yonetilmesi ile ilgilidir. Is bilgisi, is c¢evresi ve is
fonksiyonlaria ait malumata sahip olmay1 icermektedir. Son olarak iliskisel bilgi ise
analitik profesyonellerin is birimleri dahil farkli birimler ile birlikte koordineli bir sekilde
caligmasi ile ilintilidir.

Gupta ve George (2016), BVAY ’nin insan kaynaklar1 boyutunun, ¢alisanlarin tecriibesi,
bilgisi, is anlamindaki sezgisi, problem ¢6zme kabiliyeti ile birlikte liderlik 6zellikleri ve
baskalariyla olan iletisimi kapsadigin1 belirtmektedir. Yazarlar tiim bu yetenekleri, teknik
yetenekler ve yonetimsel yetenekler olmak iizere iki baslik altinda toplamaktadir. Teknik
yetenekler veri temini, veri temizleme, istatistiksel analiz, makine O6grenmesi ve
programlama dillerini igerirken, yonetimsel yetenekler, isletmenin bulundugu pazarin
davranigini ongormeyi gerektirmektedir. YoOnetimsel yeteneklerin, teknik yeteneklere

kiyasla daha uzun siirede elde edildigi belirtilmektedir. Yonetimsel yetenek olmadan elde
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edilen teknik yetenegin, deger iiretemeyecegi vurgulanmaktadir. Kisileraras: iliski ve
farkli birimlerle biitiinlesme, yonetimsel yetenegin kapsamina giren diger ozellikler
arasinda yer almaktadir (Mata, Fuerst ve Barney, 1995; Kearns ve Lederer, 2003). Cosic,
Shanks ve Maynard (2015), insan kaynagi yetenegini, teknoloji, i, yOnetim ve
girisimcilik ve inovasyon olmak {iizere dort boyut altinda incelemektedir. Mikalef ve
diger. (2018), BVAY insan kaynaklar1 boyutunun, teknik bilgi, is bilgisi, iligkisel bilgi ve
i analitigi olmak iizere dort boyuttan beslendigini belirtmektedir (Tablo 17).

Tablo 17. Biiyiik Veri Analitigi Yeteneginde (BVAY) Insan Kaynaklar1 Karakteristikleri

Kaynak Tipi Karakteristik Yazar ve Tarih

Program]ama Akter ve diger. (2016), Garmaki,
Boughzala ve Wamba (2016), Gupta
ve George (2016), Kamioka ve
Tapanainen (2014), Olszak, (2014),

Teknik altyap1 yonetimi
Teknik Bllgl MapReduce

Yapilandirilmamis veri yonetimi Mikalef, Framnes, Danielsen,
Veri toplama/biitiinlestirme Krogstie ve Olsen (2017)
Is stratejisi Akter ve diger. (2016), Erevelles,
Fukawa ve Swayne (2016), Gupta ve
Is Bilgisi Kilit performans gostergeleri George (2016), Olszak (2014),
_ . Garmaki, Boughzala ve Wamba
Degisim yonetimi (2016)
_ [letisim kabiliyeti Akter ve diger. (2016), Garmaki,
Miskisel Bilgi Boughzala ve Wamba (2016),
Takim olugturma Mikalef ve diger. (2017)
Istatistiksel analiz
Tahminleme
Sorgu ve analiz Davenport, Harris, David ve
Ongoriisel modelleme Jacobson (2001), Lavalle ve diger.
Optimizasyon (201 1), Chen ve diger. (2016), Cao
Model y6netimi ve Duan (2014), Chae, Yang, Olson
is Analitgi Simiilasyon ve senaryo gelistirme ve Sheu (2014), Erevelles, Fukawa

ve Swayne (2016), Galbraith (2014),
Garmaki, Boughzala ve Wamba
(2016), Lamba ve Dubey (2015),

Sosyal medya analitigi Olszak (2014) ve Vidgen, Shaw ve
Interaktif veri gorsellestirme Grant (2017)

Metin, ses, video analitigi
Veri ve metin madencligi

Is raporlama/arayiiz gelistirme
Web analitigi

Kaynak: Mikalef ve diger. (2018). Big data analytics capabilities: a systematic literature review and
research agenda. Information Systems and e-Business Management. Springer, 16 (3), 547-578.

Teknik bilgi, programlama, teknik altyapi, MapReduce, yapilandirilmamis veri yonetimi,

veri toplama ve biitiinlestirmeyi kapsamaktadir. Is bilgisinde ise is stratejisi, kilit

performans gostergeleri, is siirecleri ve degisim yonetimi yer almaktadr. {ligkisel yetenek
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baslig altinda, iliski kabiliyeti ve takim olusturma bulunmaktadir. Is analitigi, istatistiksel
analiz, tahminleme, sorgu gonderme ve analiz, dngoriisel modelleme, optimizasyon,
model yonetimi, simiilasyon ve senaryo gelistirme, i§ raporlama, arayiiz gelistirme, web
analitifinin yaninda, sosyal medya analizi, interaktif veri gorselligi, metin, ses, video

analitigi ve veri/metin madenciligi konularini kapsamaktadir.
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5. HAVAYOLU SEKTORUNDE UYGULAMA

Besinci boliimde, organizasyonun biiyiik veri analitigi yetenegi dogrultusunda tasarima,
havayolu sektoriinde yer alan bir isletme kapsaminda anket ¢caligmasi ile aragtirilmaktadir.
Bu boliimde, havayolu sektorii ile ilgili diinya ve Tiirkiye 6l¢eginde genel bilgiler,
havayollar1 sektoriinde biiyiik veri analitigi, arastirmanin amaci ve dnemi, aragtirmanin

siirhiliklari, arastirmanin metodolojisi, analiz ve bulgular yer almaktadir.

5.1 Kiiresel Olcekte Havayolu Sektorii

Havacilik sektorii kiiresel anlamda diinya ekonomisi i¢in 6nemli bir yere sahiptir. Tiirkiye
Ihracatgilar Meclisi (TIM)’in yayinladig: rapora gére, diinyada toplam hizmet ihracatinin
%17,6’s1t havayolu tasimaciliginin yer aldigi ulastirma hizmetleri sektoriinden
saglanmaktadir. 11k sirada yer alan turizm ve seyahat hizmetleri ise ulastim hizmetleri ile
ilintili bir sektordiir. Ulagtirma sektoriine ait ihracat rakami 2017 yilinda 911.096 milyon
USD’dir (TIM, 2017). Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO)’niin verilerine gdre
2018 yilinda 2017 yilina gore %6,4 artisla 4.3 milyar tarifeli yolcu tasimaciligi
gerceklestirilmistir (Sekil 34).

2000200120022003200420052006200720082009201020112012201320142015201620172018
Yil
Sekil 34. Tarifeli Yolcu Sayis1 Gelisimi

Kaynak: ICAO (2018). Presentation of 2018 Air Transport statistical results. Retrieved Nov 11, 2019,
fromhttps://www.icao.int/annualreport2018/Documents/Annual.Report.2018_Air%20Transport%
20Statistics.pdf
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2018 yilinda tiim diinyada gerceklesen ugus sayisi 38 milyona ulasmistir (ICAO, 2018).
Toplam tarifeli ticretli yolcu km. (RPK; revenue passenger km) bakimindan diinya yolcu
trafigi, 2018 yilinda yaklasik 8.3 trilyon ile 2017 yilina gore %7,1'lik bir artis
kaydetmistir. Diinya genelinde arz edilen kapasite bakimindan da benzer artis
yasanmistir. Arz edilen koltuk km. (ASK; available seat km) agisindan 2018 yilinda 2017
yilina kiyasla %7’lik bir artis gerceklesmistir. 2018 yilinda diinya genelinde ugaklardaki
yolcu doluluk orani (load factor) bir puan artarak %82 ile rekor seviyeye ulagmistir. 2018
yilinda diinya kargo trafigi, yiik ton km (FTK; freight tonne-kilometres) bazinda 2017
yilina kiyasla %3,5 artig gostermis, toplam hava kargo tasimaciliginin yaklasik olarak
%87’sini olusturan uluslararas1 kargo trafigi, bir onceki yila gore %4,8 bliylimistiir
(ICAO, 2018).

ICAO (2018)’nun raporuna gore havayolu tagimacilifinda operasyon geliri ve operasyon

maliyeti artig trendi gostermektedir (Tablo 18).

Tablo 18. Havayolu Tasimacih@inda Operasyon Geliri, Maliyeti ve Kar Rakamlar

vil Operasyon Geliri | Operasyon Maliyeti | Operasyon Kar1 | Operasyon
(milyon USD) (milyon USD) (milyon USD) Gelir %

2009 475.800 473.900 1.900 0,4
2010 563.500 535.900 27.600 4,9
2011 642.300 622.500 19.800 3,1
2012 705.500 687.100 18.400 2,6
2013 720.200 694.900 25.300 3,5
2014 766.900 725.200 41.700 5,4
2015 720.500 660.700 59.800 83
2016 709.000 643.800 65.200 9,2
2017 757.600 697.900 59.700 7,9
2018 814.200 763.300 50.900 6,3

Kaynak: ICAO (2018). 2018 Air Transport statistical results. Retrieved Nov 11, 2019, from
https://www.icao.int/annualreport2018/Documents/Annual.Report.2018 Air%20Transpo
rt%20Statistics.pdf

Toplam operasyon kar1 artis trendi gostermekle birlikte 2016 yilindan itibaren diisiise
gectigi gozlemlenmektedir. Gegmis yillara gore operasyon geliri degisimlerinde de 2016
yilindan itibaren diisiis yasanmaktadir.

Havacilik ile ilgili bir diger uluslararasi kurum olan International Air Transportation
Association (IATA) nin raporuna gore, havayolu tasimaciliginda 2018 yilinda 812 milyar
USD gelir elde edilerek gecen yila kiyasla %7,6 artig yakalanmistir (Tablo 19).
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Tablo 19. Havayolu Tasimacihiginda Yolcu ve Gelir Rakamlari

yil (mil}(r;ae:l{JSD) Yo Gelir (rﬁ(i)ll;:rgélslg) lz::;:l gbe?fi'ii Ta{rgfll;gr?; .
2013 720 2,1 537 3,9 3.145
2014 767 6,5 538 5.4 3.328
2015 721 -6,1 509 11,9 3.569
2016 709 1,6 498 8.8 3.817
2017 755 6,5 534 0,8 4.095
2018 812 7,6 561 2,1 4.378
2019 865 6,5 589 - 4.579

Kaynak: TATA (2019). Industry Statistics Fact Sheet. Retrieved Nov 11, 2019 from
https://www.iata.org/publications/economics/Reports/Industry-EconPerformance/Airline-
industry-economic-performance-Junl9-data-tables.pdf

2019 yilina ait tahmini degerlere gore ise degisim %6,5 seviyesindedir. 2018 yilinda elde
edilen 812 milyar USD’nin 561 milyar USD’si yolcu tasimaciligindan, 111 milyar
USD’si ise kargo tagimaciligindan elde edilmistir.

Havayolu tagimacilig1 araciligiyla elde edilen gelirin artmasinin yaninda gider miktarinin
da arttig1 goriilmektedir. Maliyetlerdeki yiikselisin gelirde yasanan yiikselisten fazla

olmasi, kar oraninin yildan yila diismesine neden olmaktadir (Tablo 20).

Tablo 20. Havayolu Tasimacailiginda Gider ve Kar Rakamlari

vil Gider % Operasyon Kan | % Net Kar %

(milyar USD) | Gider (milyar USD) Kar | (milyar USD) | Net kar
2013 695 1,1 253 3,5 10,7 1,5
2014 731 5,3 355] 4,6 13,8 1,8
2015 659 -10 62,0 | 8,6 36,0 5,0
2016 649 -1,5 60,1 | 85 34,2 4,8
2017 698 7,6 56,6 | 7,5 37,6 5,0
2018 765 9,6 47,0 5,8 30,0 3,7
2019 822 7,4 43,6 | 5,0 28,0 3,2

Kaynak: IATA (2019). Industry Statistics Fact Sheet. Retrieved Nov 11, 2019 from
https://www.iata.org/publications/economics/Reports/Industry-EconPerformance/Airline-
industry-economic-performance-Junl9-data-tables.pdf

2017 yilinda net kar %5,0 iken 2019 yilinin ilk yarisinda bu oran %3,2’ye gerilemistir.
2016 yilinda operasyonel kar 60.1 milyar USD iken bu say1 2017 yilinda 56.6 milyar
USD, 2018 yilinda ise 47 milyar USD’ye gerilemistir. Tablo 20°deki 2019 yilina ait

rakamlar 2019 yili heniiz kapanmadigindan dolayr tahmini degerleri temsil etmektedir.
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Tarifeli yolcu sayisinda artis trendi gézlemlenirken, yolcu basina birim gelir tiim yillarda
eksi yonde degisim gdstermektedir. Bu durum havayolu tagimaciliginda bilet iicretlerinin
diistiiglinii ve buna bagl olarak kar oraninin azaldigini géstermektedir.

Havacilik sektoriinde global diizeyde operasyon kar oranlarinin 2016 yilina kadar arttigi,

ancak 2016 yilindan itibaren diismeye basladig1 goriilmektedir (Sekil 35).
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Sekil 35. Operasyon Karmin Yillara Gore Degisimi

Kaynak: IATA (2019). Industry Statistics Fact Sheet. Retrieved Nov 11, 2019 from
https://www.iata.org/publications/economics/Reports/Industry-EconPerformance/Airline-
industry-economic-performance-Junl9-data-tables.pdf

5.2 Tiirkiye Ol¢eginde Havayolu Sektorii

Havayolu tasimaciligi sektorii, iilkelerin ihracat gelirinde 6nemli bir yer tutmaktadir.
Yapisi geregi turizm ve seyahat sektorii basta olmak iizere birgok sektorii etkileyen
havayolu tagimacilifi sektorii, ekonomiyi sadece ihracat ilizerinden degil istihdam
acisindan da olumlu yonde etkilemektedir.

Havayolu tagimacilik hizmetleri sektorii lilke bazinda incelendiginde, 2017 yilinda ABD
63.165 milyon USD ile birinci, Tiirkiye ise 11.295 milyon USD ile iiciincii sirada yer
almaktadir (Tablo 21). Yine ayni raporda ihracat hacmi bakiminda ilk 500’e giren hizmet

ithracat¢ilarinin toplam ihracat rakami 23 milyar USD olup toplam hizmet ihracatinin
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%53 nii kapsamaktadir. 2016 yilinda bu oran %49 olarak gerceklesmistir (TIM, 2017).
Hizmet ihracatinda ilk 500’e giren isletmelerin ihracat hacmi bakimindan %47,1°1 yolcu

tagimacilig1 hizmetlerine aittir.

Tablo 21. Ulkesel Bazda Havayolu Tasimacilik Hizmetleri Thracat Rakamlar

Sira | Ulke (bin$) 2013 2014 2015 2016 2017

1 ABD 64.894 68.053 64.944 61.548 63.165
2 BAE - 23.581 23.524 25.323 27.720
3 Tiirkiye 10.531 11.708 11.397 10.084 11.295
4 Rusya 11.534 10.980 7.868 8.349 9.938
5 Hollanda - 11.382 9.562 9.121 9.922
6 Singapur 6.309 7.000 6.133 6.475 7.163
7 Japonya 6.746 6.828 6.387 6.804 7.096
8 Giiney Kore 8.488 8.365 6.397 6.119 6.283
9 Kanada 6.379 5.967 5.423 5.506 5.938
10 | Hindistan 5.254 6.311 4.299 4.808 5.014

DUNYA 252.015 | 307.743 | 288.819 | 284.024 182.756

Kaynak: TIM (2017). Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Hizmet Ihracatcisi. Retrieved 11 Nov, 2019
fromhttps://www.tim.org.tr/files/downloads/Hizmet500/2018/Turkiye'nin 500 Buyuk Ihrac
atcisi Arastirmasi.pdf

Tiirkiye’de hizmet ihracatinda ilk 500°giren isletmelere bakildiginda birinci sirada Tiirk
Hava Yollar1 Anonim Ortakligy, ikinci sirada Giines Ekspress Havacilik A. S. ve ii¢ilincii
sirada Pegasus Hava Tagimaciligi A. S. yer almaktadir (TIM, 2017). ilk {i¢te yer alan
isletmelerin hepsinin havayolu tasimacilik hizmetleri sektoriine ait oldugu goriilmektedir.
Tasimacilik sektorii ihracat rakami 2017 yilinda 15.113 milyon USD iken, 2018 yilinda
%16,6 artis yakalayarak 17.621 milyon USD’ye yiikselmistir.

Tiirkiye, son 16 yilda havacilik alaninda gosterdigi biiylime ile diinyada ve bolgede sivil
havaciligin gelismesi adina 6nemli mesafeler katetmistir. I[CAO (2018) raporuna gore
Tiirkiye diinyada RPK bakimindan 12., iicretli ton km. (RTK; revenue tonne kilometres)
bakimindan 10., FTK bakimindan ise 11. sirada yer almaktadir (ICAQO, 2018).

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (SHGM) verilerine gore Tiirkiye’de 2003 yilinda
yaklagik 65.000 calisan istihdam edilirken 2017 yilinda bu say1 196.041°e ulasmistir
(Tablo 22). 2003 yilinda toplam ciro 2.2 milyar USD iken 2018 y1linda bu rakam yaklagik
30 milyar USD’dir. 2006 - 2017 yillar1 arasi ciro anlaminda Tiirk Lirasi (TL) bazinda 30
kat, USD bazinda ise 11 kat artig gozlemlenmistir (SHGM, 2018).
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Tablo 22. Tiirkiye'de Havacihik Sektériinde Istihdam ve Ciro

Yil Personel Sayisi Ciro (Milyar TL) | Ciro (Milyar USD)

2003 65.000 3,1 2,2
2015 191.716 68,1 23,4
2016 191.709 70,2 20,0
2017 196.041 91,6 243
2018 (tahmini) 205.000 110,0 29,5

Kaynak: SGHM (2018). Sivil Havacihk Genel Miidiirliigii Faaliyet Raporu. Retrieved 11 Nov,
2019 from http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/kurumsal/faaliyet/2018.pdf

Hava araglariyla ticari amagcla, belirli hatlar {izerinde, {icret karsilifinda yolcu ve/veya
tagimasi yapan isletmeler ile ticari hava tagimaciligi kapsaminda olmayan yolcu ve yiik
tagimacilig ile ticret karsilig1 olup olmadigina bakilmaksizin yapilacak hava isi ve egitim
faaliyetlerini yapan isletmeler hava tagima isletmeleri olarak nitelendirilmektedir
(SHGM, 2018). Hava tasima isletmeleri; havayolu, hava taksi, genel havacilik ve balon
isletmeleri olmak tizere dort grupta toplanmaktadir.

SHGM verilerine gore 2018 y1l sonu itibariyle Tiirkiye’de, hava taksi, genel havacilik
isletmeleri ve balon isletmeleri dahil toplam 167 adet hava tasima isletmesi, 11 adet ise
havayolu isletmesi yer almaktadir. Tiirkiye’de yolcu trafigi 2017 yilinda yaklasik 194
milyon iken bu say1 2018 yilinda %38,6 artig gostererek 210 milyona ulagmistir. Ugak
sayis1 2003 yilinda 162 iken, 2018 yilinda %218 artis gostererek 515°e ulagsmistir. Toplam
koltuk kapasitesi ise 2003 yilinda 28 milyondan 2018 yilinda %253 artigla 97 milyon
olarak gerceklesmistir. Ucus noktast 2003 yilinda 60 iken, 2018 yilinda bu say1 318
olmustur. Tiirkiye’de havacilik sektorii 6zetlenecek olursa, yillik yolcu sayist 210 milyon,
ucak sayis1 515, koltuk kapasitesi 97 milyon, sektor cirosu 30 milyar USD, personel sayisi
ise 196 bin civarindadir (SHGM, 2018).

Yolcu, ucak ve yiik trafiginde son yillarda diinya ortalamalarina gore Tiirkiye’de dnemli
artiglar gerceklesmistir. Toplam yolcu sayisi, son 16 yilda %510 artarak 210 milyona,
ucak trafigi %281 artarak 2.017.763’e ve toplam yiik miktar1 %296 artarak 3.821.894
tona ulagmistir. 2003 yilindan bugiline uygulanan politikalar sonucunda, havayolu
sirketlerinin ucak sayist %218, koltuk kapasitesi %253, kargo kapasitesi ise %625
artmistir (SHGM, 2018).
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5.3 Havayolu Sektoriinde Biiyiik Veri Analitigi

Havacilik sektoriiniin, biiylik veri analitigi uygulamalar1 acgisindan uygun bir sektor
oldugu belirtilmektedir (Davenport, 2014; IBM, 2014). Havacilik sektorii giin gectikge
biiyimekte ve bu bilylimeye paralel olarak pazardaki kar oranlar1 diismektedir. Pazara
yeni oyuncularin girmesi, internetin yaygin kullanimi ve rekabetin artmasi sonucunda
bilet iicretleri diisme egilimi gostermektedir. Farklilik yaratmak isteyen havayolu
isletmeleri, diisiik fiyat sunmanin yaninda sunduklar1 hizmetlerle de ayricalikli olmay1
hedeflemektedir. Bu anlamda biiyiik veri analitigi, havayolu isletmeleri i¢in son derece
verimli ve kullanish bir ara¢ haline gelmistir. Biiylik veri analitiginin tagidig1 potansiyeli
farkeden havayolu igletmeleri, is modellerini bu dogrultuda degistirmeye baglamaktadir.
Yakin zamanda Accenture tarafindan gerceklestirilen bir ¢aligmaya gore biiylik veri
analitigi, havayolu isletmelerinin en 6nemli konusu olarak ilk sirada yer almaktadir
(Akerkar, 2014). Andronie (2015), havayolu endiistrisinin biiyiik verinin gereklerinden
olan biiylik hacimli, karmasik, yapilandirilmamis ve siirekli degisken veriye sahip
oldugunu ve bu veri iizerinde gerceklestirilecek analitik ile deger iiretilebilecegini
belirtmektedir. Bu durum, havayolu isletmeleri i¢cin hem 6nemli bir firsat hem de
yonetilmesi zor bir siire¢ anlamina gelmektedir.

Havacilik alaninda iiretilen veriler ucak sensdrleri ve yolcular ile sinirli olmayip, sensor
verisinin yaninda, yolcu verisi, meteoroloji verisi, ucak bakim verisi ve hava trafigi
verilerini de kapsamaktadir. Ortalama trans-Atlantik bir ugusun yaklasik olarak 1000
gigabayt (GB) veri Trettigi belirtilmektedir (Sumathi, Gokulakrishnan, Ramana,
Muralitharan ve Kamal, 2017). Bir Boeing 787’nin her ucusta yarim terabayt (TB) veri
iirettigi belirtilmektedir (Feliu, 2019). Farkli bir kaynakta 6 saatlik bir iilkeler aras1 bir
ucusun 240 TB veri iirettigi ifade edilmektedir. Biiylik hacimde olan bu veriden anlaml
analizlerde bulunarak, maliyetleri diisiik tutmanin yaninda, yonetim, giivenlik ve gelir
arttirma konularinda iyilestirmenin de miimkiin olabilecegi belirtilmektedir (Sumathi ve
diger., 2017).

Bir ¢alismaya gore ugus verisi, yolcu verisi, havalimani operasyon verisi, ucak verisi,
meteoroloji verisi, havayolu verisi, pazar verisi ve hava giivenligi verisi, havayolu
endiistrisinde biiylik veri analitigi i¢in kaynak verileri olusturmaktadir (Larsen, 2013).
Farkli kaynaklardan gelen bu verinin, biiyiik veri analitigi uygulanmadan 6nce entegre
edilip isletmenin veritabaninda hazir tutulmasi gerekmektedir. Biiyilik veriyi kesfetmek

ve bir isletmede her seviyede karar destegi sunmak igin, is zekasi / is zekast tipi sistemler
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olarak bilinen 06zel bir yazilim sisteminin kullanilmasi gerekmektedir. Havayolu

endiistrisinde kullanilan veri kaynaklart Sekil 36’da gosterilmektedir.

Ucgus verisi: Yolcu verisi: Ugak verisi:

- Ugus programi verisi | - Kimlik - Ugak tipi verisi

- Radar verisi - Uyruk - Hizmet gecmisi
- Sik gidilen destinasyonlar - Diger ugak verisi

Havaliman1 operasyon verisi: |
- Ugus programi verisi -
- Radar verisi Y

Meteoroloji verisi: Biiviik Veri
- Riizgar, yagis, sicaklik Havacilik uyuk vetl

Biiyiik Veri \ Isleme
Deposu Veri

dagilim1 (zaman vb.)

Secimi

Havayolu verisi: ¥ .
- Sirket bilgisi o Ozellestirilmis
_ Calisanlar veri araglari

Hava giivenligi verisi:
Ekonomi verisi: - Ugakta gergeklesen olaylar
- Farkli seyahat bolgelerine 1| ve kosullar (hava durumu, Raporlar
ait ekonomik gelisim verisi teknik arizalar vb.) P

Sekil 36. Havayolu Endiistrisinde Ornek BiiyiikVeri Kaynaklar1

Kaynak: Andronie (2015). Airline Applications of Business Intelligence Systems. INCAS
BULLETIN, 7 (3), 153-160.

Ucak motorlari, aviyonik vb. sistemlerden elde edilecek verinin 6ngoriisel bakim
modellerine dahil edilmesiyle, hangi pargalar iizerinde islem yapilacagi ve bunun i¢in
hangi yeteneklerin gerektigi verimli bir sekilde saptanabilmektedir. Ucagin yakit
sisteminden elde edilecek veri ile akilli ve verimli bir yakit depolama uygulamasi
gelistirilebilmektedir. Meteoroloji verisi analiz edilerek farkli hava kosullarinin motoru
nasil etkiledigi incelenip, bu inceleme dogrultusunda en verimli rota segilebilmektedir.
Komponent takip verisi analiz edilerek bakim oncelikleri siralanabilmektedir. Genel
olarak veri lizerinden gercgeklestirilecek bu analizler, havayolu isletmelerinin sundugu
hizmetin kalitesini iyilestirerek elde edilen geliri arttirabilmektedir. Sonug olarak biiyiik
veri analitigini verimli bir sekilde kullanan havayolu isletmeleri rakiplerinden kolayca
farklilagsabilmektedir (Sumathi ve diger, 2017).

Biiyiik veri analitigi sonucunda elde edilen ¢ikarimlar hem ucgak imalat¢ilar1 hem de

havayolu isletmeleri i¢in deger iiretmektedir. Miihendislik, tedarik zinciri, satig sonrast
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ve program-proje yonetimi konulari, ugak imalatcilar1 agisindan biiyiik veri analitiginden
faydalanilacak potansiyel alanlardir. Ugus operasyonlari, filo yonetimi, ugak bakimi,
envanter yonetimi ve ekip planlama ise havayolu isletmelerinin biiylik veri analitigi
kullanarak iyilestirme yapabilecegi alanlar arasinda yer almaktadir (Sumathi ve diger.,
2017).

Bir caligmaya gdre miisteri analitigi ve sadakati, kapasite ve fiyat optimizasyonu ve
ongoriisel bakim analitigi konulari, havayolu tagimaciliginin biiyiik veriden faydalanma
potansiyeli olan alanlardir. Bu alanlarda analitik yapabilmek i¢in havayolu isletmesinin
ihtiya¢ duydugu veriler asagida yer almaktadir (IBM, 2014):

e Islemsel veriler: Yolcu seyahat bilgisinin yer aldig1 passenger name record (PNR),
bilet verisi, kalkig-varis (origin and destination, OD) verisi, iicret kurallar1 vb.

e Miisteri verisi: Kisisel, aile bilgisi, arkadas bilgisi, ig/turistik seyahat tercihi
bilgisi, sadakat ve tercihler vb.

e (Cagri merkezi verisi: Cagri log lar1, konusma kaydi verisi, mail vb.

e Global dagitim sistemler (GDS) verisi: Rezervasyon, bilet, kod paylasimli seferler
vb.
e Sosyal medya verisi: Twitter, Facebook, Instagram, blog lar vb.

Havayolu isletmeleri yukarida yer alan verileri kullanarak miisteriler hakkinda 360 derece
bilgi sahibi olmakta ve miisteri ile direkt iletisime gegen ¢alisanlarin aninda miisteriye
hizmet sunmasini saglamaktadir. Kisisellestirilmis tekliflerle karsilasan yolcular, bu
teklifler karsisinda havayolu sirketine daha sadik olmaktadir. Kisiye 6zel miisteri
segmentasyonu, pazarlama optimizasyonu, gelistirilmis sosyal medya analitigi ve mobil
erisim konulari, biliylik veri analitigi ile gelir arttirnminin yakalanabilecegi potansiyel
alanlardir (IBM, 2014).

Ileri seviye tahmin modelleriyle desteklenmis dinamik fiyatlandirma ve gelistirilmis
kapasite optimizasyonu, havayolu isletmelerinin biiyiilk veri analitigi araciligiyla
ulasabilecegi hedefler arasinda yer almaktadir. Ucak basta olmak iizere sahip olunan
varliklardan elde edilen gelirin arttirimi, hizmet diizeyinin gelistirilmesi, planlanmamis
gecikme riskinin azaltilmasi, daha diisiik par¢a maliyeti ve akilli bakim planlama, biiyiik
veri analitiginin diger kazanimlar1 arasinda yer almaktadir (IBM, 2014).

Akilli ugak bakimi, daha giivenli ucguslar ve gelismis miisteri hizmetleri genel olarak
biiyiik veri analitigi aracilifiyla elde edilecek kazanimlardir (Feliu, 2019). Zamiatina
(2019), gelir artis1, akilli ucak bakimi, maliyet tasarrufu, miisteri memnuniyeti, dijital

doniisiim, performans metrikleri, risk yonetimi, kontrol ve dogrulama ve doluluk orani
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tahmini araglariyla, veri analitiginin havayolu isletmelerine katkida bulundugunu
belirtmektedir.

Larsen (2013), havacilik verisinin dort temel zorlugu biinyesinde barmdirdigin
belirtmektedir. Bu zorluklar, boyut ve 6l¢ek, farkli veri formatlari, hata ve normalizasyon
ve seffaflik olarak siralanmaktadir. Analiz edilebilecek boyutta ugus ve radar verisinin
gecmis veri ile birlikte 30 terabayttan (TB) fazla oldugu belirtilmektedir. Bu veriye
meteoroloji ve baglamsal veriler eklendiginde toplam veri boyutu 100 TB’y1
gecmektedir. Her bir havacilik veri seti, farkli formatta tarih, zaman, konum vb. bilgileri
icermektedir. Makine ve sistem tiiretimli baz1 operasyonel veri setleri, otomatik olarak
verideki hatalarin tespit edilmesini zorlagtirmaktadir. Her wveri seti, minimum
dokiimantasyon ile benzersiz bir siniflandirma (ugak kalkis, ucak inig vb.) icermektedir.
Analistler, derinlerde yatan veri alanlarinin inceliklerini belirlemek i¢in nadiren bilgi
derinligine sahiptir. Veriler toplandiktan ve bu dort teknoloji zorlugu dikkate alindiktan
sonra bir sonraki agama analitik siirece ge¢gmektir.

Biiyiik veri konusu ile ilgili akademik calismalarin 2008 yilindan itibaren olgunlastig
g6z oniinde bulunduruldugunda, konuyu havayolu sektorii 6zelinde inceleyen akademik
caligma sayisinin kisitli oldugu anlasilabilmektedir. Siirecleri son derece karmasik ve i¢
ice olan havayolu sektorii, akademi diinyasi ve bilgi teknolojileri tedarikgileri i¢in biiyiik
veri kapsaminda ¢aligabilecek en uygun sektdrlerden biridir. Davenport (2014), seyahat
ve tagimacilik sektoriinii, biiylik miktarda veriye sahip olmasi ve miisteri yonelimli olmasi
gibi 6zellikleri nedeniyle iistiin basarililar kategorisinde gostermektedir. Bir ¢alismada,
karar verme siireci kapsaminda, havayolu hat karlilig1 ve optimizasyonu konularinda
biliyiik veri analitiginin kullanilmasina yonelik sezgisel yontemler gelistirilmistir

(Kasturi, Devi, Kiran ve Manivannan, 2016).

5.4 Havayolu Sektoriinde Ornek Biiyiik Veri Analitigi Uygulamalar:

Biiytik veri analitiginin tagidig1 potansiyeli farkeden havayolu isletmeleri bu dogrultuda
uygulamalar gerceklestirmektedir. United Airlines, gelistirdigi “collect, detect, act (topla,
tespit et, harekete gec¢)” uygulamasi ile yolcu profiline ait 150 adet degisken analiz
etmektedir. Bu analiz ile birlikte miisterilerinin ge¢mis ucuslarindaki tercihlerini

incelemekte ve bu dogrultuda kisisellestirilmis teklifler sunmaktadir. Bu uygulamanin
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United Airlines’in yillik gelirini %15 oraninda arttirdig1 belirtilmektedir (Feliu, 2019;
Williams, 2018; Exastax, 2017).

British Airways, gelistirmis oldugu “Know Me (Beni Tan1)” uygulamasiyla miisterilerine
kisisellesmis arama yapma imkani sunmaktadir. Miisteri profilinin agirlikla yogun is
temposu ve zaman hassasiyetli yolculardan olugtugunu saptayan British Airways, Know
Me uygulamasiyla ilgili hedef kitleye 6zel teklifler sunmaktadir. Havayolu sirketi,
uygulama hakkinda miisteri ihtiyaclarini anladigma dair pozitif geri dontigler almistir
(Feliu, 2019; Exastax, 2017).

Easylet, ucak koltugu iicretini otomatik olarak hesaplayan, talep tahmini etkili yapay zeka
algoritmasina yatirim yapmistir. Bu algoritma ile birlikte ilgili ugusta talebin artmasi
sonucu koltuk fiyatlar1 otomatik olarak artmaktadir. Bu algoritma yeni hat, tarife ve kod
paylasimi alanlarinda da kullanilabilmektedir. Uygulama araciliiyla 2010 - 2014 yillar1
arasinda koltuk bagina kar oranlarinda %20 artis gdzlemlenmistir. EasyJet, analitigi ikram
hizmetinde de kullanmaktadir. Hava durumu bilgisi ve yolcu sayisina gore ucaga
yiiklenecek baget ekmek sayist dinamik olarak hesaplanmaktadir. Easylet ayrica web
sitesinde gerceklestirilen y1llik 1.3 milyar arama sonucunu analiz edecegini ve buna bagl
olarak optimum hat ve ugus siirelerini belirleyecegini duyurmustur. Havayolu, kullandig1
Skywise dijital havacilik verisi platformu ile geleneksel sistemlerin topladigindan 60 kat
daha fazla veri toplamaktadir. Platform ile birlikte miihendisler par¢a bozulmadan tespit
edip degistirmekte ve bu sekilde ucus iptalleri ve gecikmeleri asgariye indirilmektedir
(Feliu, 2019; Zamiatina, 2019; Lytvynova, 2019; Exastax, 2017).

Southwest Airlines, NASA ile birlikte takim olusturup siirekli olarak havayolu
giivenligini arttirmay1 hedeflemistir. Ileri zekali algoritmalar araciligiyla olusturulan
otomatize edilmis sistem, anomali durumunu tespit etmekte ve olasi kaza meydana
gelmeden 6nlem almayi kolaylastirmaktadir. Southwest ayn1 zamanda yakit tasarrufuna
ait iyilestirmelerde de bulunmustur. Havayolu, General Electrics Aviation ile imzalanan
anlagma ile ugus analitik sistemi kullanmaya baslamistir. Bu sekilde 700°den fazla sahip
oldugu Boeing 737’lerin yakit tasarrufunu saglamayi hedeflemistir. Bulut bilisim
teknolojisi ile ¢alisan sistem, ugus sirasinda tiretilen riizgar hizi, nem, ugak agirlig1 ve hizi
ve yiikseklik vb. verileri toplayarak analiz ettikten sonra bir sonraki ugus i¢in gerekli olan
yakit1 hesaplamaktadir. IATA’nin 2012 raporuna gore havayolu igletmelerinin operasyon
maliyetinin %33 nii yakit olusturmaktadir. Southwest ayrica Aspect firmasindan satin

aldig1 bir yazilimla misterilerinin c¢agri merkezi ses kayitlarin1 ve sosyal medya
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hesaplarini analiz etmekte ve bu sekilde miisterilerini daha iyi taniyarak miisteri
hizmetleri kalitesini arttirmaktadir (Feliu, 2019; Zamiatina, 2019; Williams, 2018;
Lytvynova, 2018; Exastax, 2017).

Delta Airlines miisterilerine sundugu mobil uygulamayla, yolcularin bagajlarimi akill
telefonlar1 araciligryla check-in yapmasini saglamistir. Uygulamanin bu zamana kadar 11
milyondan fazla sayida indirildigi belirtilmektedir. Havayolu, ozellikle yogunlastig
bagaj giivenligi alaninda 600.000 USD yatirim yaparak 2017 yilinda dort adet kisisel
bagaj check-in makinalar1 satin aldigini belirtmistir. Delta Airlines’in ayrica dngoriisel
ucak bakimi alaninda da biiyiik veri analitigini kullandig1 belirtilmektedir. Havayolu,
2003 yilindan itibaren SmartSignal ongoriisel analitigini kullanmaktadir. Kullanilan
analitik yontemlerle Delta, yillik 1.200 potansiye ugus iptalini engellemistir (Feliu, 2019;
Zamiatina, 2019; Lytvynova, 2019; Exastax, 2017).

IBM (2014)’in yaymlamis oldugu rapora gore biiyiik 6lgekteki bir Amerikan havayolu
sirketi, biliylik veri analitigini, sadakat programint verimli hale getirme ve miisterinin
yasam siiresi degerini arttirmada kullanmaktadir. ilgili havayolu, ayrintili bir sekilde
belirlenen miisteri profili sayesinde miisterilerine ger¢ek zamanli hedefe uygun teklifler
sunmaktadir. Uygulamayla birlikte havayolunun miisteri sadakati harcamalarinda %30
tasarruf ve miisteriye teklifin ulasma hizinda ciddi oranda iyilesme gozlemlenmistir.

13

Bagka bir Asyali havayolu ise “gelir kacagi” olarak isimlendirilen uygulamayla,
miisterilerinin baska havayolu ile gerceklestirilen ugus segmentlerini analiz ederek,
kendisiyle gerceklestirilmeyen segmentler icin tesvik teklif etmektedir. Uygulamayla
birlikte %2 geri doniis oraniyla yaklasik 9 milyon USD gelir elde edilmistir.

Biiyiik bir havayolu, bilet {icreti verisini kullanarak rakip davranislari, sezonsallik ve
pazar firsatlari hakkinda cikarmmlarda bulunmaktadir. Ilgili havayolu biiyiik veri
analitigini kullanarak uctugu pazarlarin bilet iicretlerini optimize etmekte ve iicret

degisimlerini tahmin etmektedir. Uygulama ile birlikte yillik 20 ila 30 milyon USD aras1
gelir artis1 gozlemlenmistir (IBM, 2014).

5.5 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bilgi teknolojilerinin isletmeler agisindan onemi giin gegtikge artmaktadir. Giin i¢inde
tepe yonetimden alt kademeye kadar siirekli karar verme siirecinden gegen isletmeler, bu

stirecte basvurduklar1 araglart niceliksel ve niteliksel olarak zenginlestirme ihtiyact
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hissetmektedir. Ote yandan miisterilerine sunduklari iiriin/hizmetin igerigini
zenginlestirme amacii tagimalari, isletmeleri bilgi teknolojileri alaninda yatirim
yapmaya zorlamaktadir. Giiniimiizde biiyiikk veri analitigi, bu amaca mebni olarak
bilinyesinde barindirdig1 yeniliklerle isletmelerin basvurdugu popiiler bir ara¢ haline
gelmigtir.

Literatiirde 2008 y1lindan itibaren olgunlagmaya baglayan biiyiik veri konusu gerek ulusal
gerek uluslararasi literatiirde daha ¢ok teknik agidan incelenmistir. Konseptin teknik yonii
kritik bir 6neme sahip olmakla birlikte, 6nceki caligmalar gostermistir ki teknolojinin
kullanicis1 konumunda olan insan kaynagi dikkate alinmadan ve bir biitiin olarak
organizasyon tasarimi gerceklestirilmeden basariya ulagsmak neredeyse imkansizdir.
Ilgili literatiire bakildiginda biiyiik veri teknolojisini yonetim bilimi altinda inceleyen
caligmalarin 2011 yilindan itibaren hiz kazandigi goriilmiistiir. Calisanlar arasi
iletisimden yeni rollere, ham madde tedarikinden miisteriyle temasa gegmeye kadar genis
bir yelpazeye sahip olan biiyiik veri analitiginin isletmelerin organizasyon tasarimini
etkilemesi kaginilmazdir.

Uluslararas1 literatiirde biiylik veri teknolojisini organizasyon tasarimi agisindan
inceleyen ¢alismalar bulunsa da bunlarin sinirli sayida oldugu goriilmiistiir. Teknolojinin
teknik yoniinii incelemekle birlikte asil amaci organizasyonun biiyiik veri analitigi
yetenegi dogrultusunda tasarimi olan bu ¢alisma, ayni1 zamanda ulusal diizeyde ilk olma
ozelligini tagimaktadir.

Bu calismada, biiyiik veri analitigi yetenegini kazanmak isteyen bir isletmenin,
organizasyonunu bu dogrultuda tasarimi aragtirilmaktadir. Organizasyon tasarimi,
strateji, organizasyon yapisi, slirecler, 6diil sistemi ve insan kaynaklar1 olmak {izere bes
boyuttan olugmaktadir (Kates ve Galbraith, 2010). Arastirmada bu bes boyuta ek olarak,
kaynak temelli teori kapsaminda isletmenin yeterli biiyiik veri kaynaklarina sahip olmasi
sorgulanmaktadir (Gupta ve George, 2016). Literatiirde biiyiik oranda sadece kaynak
temelli teori ¢atis1 altinda bir yetenek olarak incelenen biiyiik veri analitigi, bu caligmada
bir organizasyonel yetenek olarak organizasyon tasarimi konusu altinda islenmektedir
(Akter ve diger., 2016; Gupta ve George, 2016). Calismanin bu yonii ile organizasyon ve
yonetim literatiiriine katkida bulunacag: diistintilmektedir.

Ayrica literatiirde konu ile ilgili ¢aligmalara bakildiginda, nitel veya nicel arastirma
yontemlerinden sadece birinin kullanildigi goriilmiistir. Bu ¢alismada yontem

cesitlemesi yapilarak, arastirma yonteminin gegerlilik ve gilivenilirliginin arttirilmasi ve
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elde edilecek verinin zenginlestirilmesi hedeflenmistir. Arastirmanin bu yoniiyle de ilgili
literatiire katkida bulunacag: diisiiniilmiistiir. Miisteri tatminin zor, rekabetin yiiksek ve
kar oranlarinin diigme egilimi gosterdigi havayolu sektoriinii uygulama alani olarak ele
alan bu caligmanin, biiyiikk veri analitigi yetenegini kazanmak isteyen isletmelere —

ozellikle havayolu isletmeleri — katkida bulunacag diistiniilmektedir.

5.6 Arastirmanin Yontemi

Bu calismada, ilgili havayolu isletmesinin organizasyon tasariminin biiyiik veri analitigi
yetenegi ile uyumu, karma arastirma yontemi ile 6l¢iilmiistiir. Karma arastirma yontemi,
nitel ve nicel aragtirma yontemleri aracilifiyla veri toplama, analiz etme ve biitiinlestirme
imkani sunan bir yontemdir (Creswell ve Plano, 2007). Arastirmada ayrica birden fazla
veri toplama yontemi kullanilarak, yontem ¢esitlemesi araciligiyla analiz sonuglarinin

gecerliligi ve giivenilirliginin arttirilmasi amaglanmistir (Sigr1, 2018).

5.7 Arastirmanin Varsayimmlari ve Simirhliklar

Havayolu sektoriiniin, biinyesinde barindirdigi birbirinden farkli ve zengin igerikli veri
yapisi, zaman hassasiyetinin bulunmasi ve biiyiikliik 6lgegi itibariyle, uygulama alani
acisindan uygun bir sektor oldugu diisiiniilmiistiir. Nitekim bazi havayolu sirketlerinin bu
yonde projeler baslatip hayata gecirdikleri bilinmektedir.

Ilgili havayolu pazar pay1 ve ugus ag1 bakimindan diinya siralamasinda iist siralarda yer
alan bir isletmedir. Dolayisiyla biiylik verinin gerektirdigi — hacim, cesitlilik, hiz —
boyutlarina sahip oldugu ve BVAY’yi kazanmak isteyen ve bu yonde projeler gelistirmek
isteyen bir isletme oldugu ongdrilmiistiir.

Havayolu tagimaciligi sektoriiniin yolculara sundugu ¢esitli hizmetlerle farklilagmaya
miisait bir sektdr oldugu diisiiniilmiistiir. Ancak calismada elde edilecek sonuglar,
havayolu tasimacilig1 sektoriine ait olup diger farkli sektdrlerde yapilacak calismalarla
farklilik arz edebilir. Ayrica elde edilen bulgular neticesinde ortaya konan sonuglar,
bolgesel ve kiiltiirel farkliliklara gore degiskenlik gosterebilir.

Bu calismada arastirma yontemi olarak karma yontem kullanildigi i¢in nicel ve nitel

bulgular farkli bagliklar altinda sunulmustur.
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5.8 Nitel Arastirma

Arastirmanin nitel kisminda, nicel aragtirma araciligiyla elde edilen bulgular
degerlendirmek ve derinlemesine analiz yapmak amaciyla 6rnek olay (durum ¢alismasi)
arastirma deseni kullanilmistir. Ornek olay, arastirmacinin kontrol edemedigi bir olguyu
veya olay1 derinlemesine inceleme imkani tanityan ve “nasil ve ni¢in” sorularini hedef
alan nitel bir arastirma deseni olarak tamimlanmaktadir (Yin, 2002). Ornek olay ile ilgili

detayl1 bilgi Ek-2’de yer almaktadir.

5.8.1 Anakitle ve Orneklem

Bu calismada nitel ve nicel olmak iizere karma arastirma yontemi kullanildigindan dolay1
her iki aragtirma yontemi i¢in ayr1 6rneklem saptamasi yapilmistir.

Nitel aragtirmanin Orneklemini, ilgili havayolu isletmesinin teknik ve 1is birimi
goriintiisiinii yansitacagl diisiiniilen bilgi teknolojileri yoneticisi ve is birimi yoneticisi
olusturmaktadir. Yoneticilerin pozisyonlart geregi hazirlanan miilakat sorularna daha
kapsamli cevap verecekleri diisliniilmiistiir. Anketlerin toplandig: tarihten iki ay sonra
ilgili yoneticiler ile iletisim saglanarak randevu alinmistir. Her bir yonetici ile goriismenin
45-60 dk. arasinda siirmesi planlanip bu bilgi kendileriyle paylasilmistir. Yoneticilerin
miisaitlik durumuna gore iki goriisme de bir aylik siire zarfinda tamamlanmigtir.
Goriismenin basinda yoneticilere aragtirmanin amaci birka¢ ciimle ile 6zetlenmistir.
Ayrica, goriismede elde edilen bilgilerin sadece bilimsel amagla kullanilacagi ve
kimseyle paylasilmayacagi vurgulanmistir. Goriisme esnasinda hazirlanan sorular

yoneticilere yoneltilmis olup alinan cevaplar not edilmistir.

5.8.2 Veri Toplama

Arastirmanin nitel kisminda veri toplama islemi, yiiz ylize goriisme (miilakat) ve
dokiiman toplama yontemi ile gergeklestirilmistir. Arastirmalarda veri toplama amaciyla
stk kullanilan yontemlerden biri olan yiiz yiize goriisme, sosyal gergekligin en c¢ok
deneyimlendigi metod olarak bilinmektedir (Behar, 1997; Fife, 2005). Ayrica
goriigmenin, bir sosyal olgunun derinlemesine anlasilmasinda, nicel arastirma veri

toplama yontemlerinden biri olan anketlere gore daha etkili oldugu belirtilmektedir (S1gr1,
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2018). lgili olguya ait bilginin kisitli oldugu ve/veya ayrmtili bilgi edinilmesi gereken
durumlarda en ideal metodun goriisme oldugu vurgulanmaktadir (Silverman, 2000).

Bu calismada, goriismelerde sormak iizere arastirma konusu ile ilgili literatiir taramasi
yapilarak yar1 yapilandirilmis sorular hazirlanmistir. Sorularin hazirlanmasi asamasinda
ayrica ankette yer alan ifadelerden de faydalanilmistir. Goriisme sorularinin hazirlanmasi
ile ilgili bilgiler ve bu ¢aligmada izlenen yontem Ek-3’te yer almaktadir.

Arastirmada, ilgili havayolunun web sitesinde yer alan kamuya agik organizasyon bilgisi,
yillik faaliyet raporlari ve stratejik plan raporlar1 vb. dokiimanlar kullanilmigtir. Goriisme
sorular1, kaynaklar1 ve ilintili oldugu boyutlar Ek-4’te yer almaktadir. Arastirmada yer

alan boyutlarin hangi veri toplama yontemi ile 6l¢iildiigii Tablo 23’te gdsterilmektedir.

Tablo 23. Arasirmada Kullanilan Veri Toplama Yoéntemleri

Strateji X X X
Biiyiik Veri Kaynaklar X X -
Organizasyon Yapisi X X X
Siirecler X X -
Odiil Sistemi X X -
Insan Kaynaklari X X -

5.8.3 Dokiiman Toplama Araciligiyla Elde Edilen Bilgiler

Dokiiman toplama araciligiyla elde edilen bulgular, isletme hakkinda genel bilgiler ile
birlikte igletmenin stratejisi, biiyiikk veri uygulamalari, organizasyon yapist ve insan
kaynaklar1 hakkindaki bilgilerden olusmaktadir. Bunun i¢in basta igletmenin web sitesi

olmak {iizere, yillik faaliyet raporlar1 kullanilmistir.

5.8.3.1 isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Ilgili isletme bayrak tastyicist bir havayolu olarak 1933 yilinda kurulmustur. Kuruldugu
yil filosunda sadece bes ug¢agi ve 30°dan az c¢alisani olan havayolu, halihazirda 361 ugagi
barindiran filoya sahip ve 120’den fazla iilkeye ugmaktadir. Havayolu isletmesinin yolcu
ve kargo isletmeciligi basta olmak iizere, bakim-onarim grubu, ugak i¢i iiretim grubu,

yakit, ikram ve yer isletmeleri alaninda biiytik ortakliklar: bulunmaktadir.
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Havayolunun 2019 yili itibariyle ugus ag1 Sekil 37’de gosterilmektedir. Havayolu
diinyanin bir¢ok noktasina sefer icra etmektedir. Sekil 37°de kirmizi noktalara 2018
yilinda ugulan noktalar1 gosterirken mavi noktalar 2019 yilinda agilan yeni noktalar
gostermektedir. Diinyanin en genis ugus agina sahip olan ilgili havayolu, toplam 127 iilke,
319 sehir ve 322 havaalanina sefer icra etmektedir. Havayolu, Avrupa basta olmak iizere,
Uzak Dogu, Orta Dogu, Afrika ve Amerika bolgelerine sefer diizenlemektedir. Sefer

diizenlenen bolgeler arasinda say1 olarak en biiyiik bdlge Avrupa’dir.
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Sekil 37. Tlgili Havayolunun Uctugu Noktalar

Toplamda 361 adet ucaga sahip havayolunun filosunda dar ve genis gévde olmak iizere
iki tip ugak bulunmaktadir. Filonun yas ortalama 8,3 olup, ugak sayisinin 2023 yilinda
450’ye ulagmasi hedeflenmektedir. Havayolunun 2019 yillik raporuna gore elde edilen
net kar %4,6 artarak 753 milyon USD’ye ulasmis olup, yillik gelir %2,9 artisla 13 milyar
229 milyon USD olarak gerceklesmistir. Son yillarda biiylimesini devam ettiren ilgili
havayolu isletmesi, son bes yil icerisinde genel olarak toplam gelirini ve kar miktarin
arttirmaktadir.

Web sitesinde yer alan bilgiye gore ilgili havayolu isletmesinde 30.000’e yakin caligan
bulunmaktadir Calisanlarin gérev dagilimi su sekildedir:

627 Yonetici

5.432 Pilot

12.052 Kabin memuru
218 Teknisyen

10.268 Diger ¢alisanlar

Ayrica, havayolu isletmesinin gergeklestirmis oldugu ortakliklar kapsaminda toplam

sayist 35.000’1 bulunan ¢alisanlarin dagilimi asagidaki sekildedir:
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e 4.883 Yolcu ve kargo tasimaciligi
e 9.864 Bakim onarim

e 387 Ucak igi liretim

e 20.214 Destek hizmetleri

e 21 Diger ¢alisanlar

5.8.3.2 isletmenin Stratejisi Hakkinda Bilgiler

Havayolu igletmesinin web sitesinde yer alan vizyon agiklamasi asagidaki gibidir:

Sektor ortalamalarinin iistiindeki biiylime trendinin siirdiiriilmesi,

Sifirlanmis kaza ve kirima,

Diinyada parmakla gosterilen hizmet anlayisi,

Diisiik maliyetli tastyicilara denk birim maliyetleri,

Sektor ortalamalarinin altinda satis ve dagitim giderleri,

Rezervasyon, biletleme ve u¢aga binis islemlerini kendisi yapan sadik miisterileri,

Kurumdan elde edecegi yararin yarattig1 katma degerle orantili oldugunu bilen ve

kendini gelistiren personeli,

e Uyesi bulundugu Star ittifaki ortaklarma is yaratan ve onlarin sundugu
potansiyelden is ¢ikaran ticari atakligi,

e Hissedarlarinin ve tiim yarardaslarinin menfaatini birlikte gdzeten modern

yonetisim ilkelerini benimsemis yonetimi ile belirginlesen bir havayolu olmak.

Ilgili havayolunun web sitesinde yer alan misyon aciklamas: asagidaki gibidir:

e Sivil Hava Tagimacilig1 (SHT) sektoriinde {ilkenin Bayrak Tasiyicisi kimligiyle;
ucus emniyeti, giivenilirligi, lirlin yelpazesi, hizmet kalitesi ve rekabetci konumu
ile tercih edilen, Avrupa’nin 6nde gelen ve kiiresel dlgekte faal bir havayolu
olmak.

Ilgili havayolunun web sitesinde yer alan temel degerleri asagidaki gibidir:

Diiriistliik ve Adil Davranma
Miisteri Memnuniyeti
Bireye Saygi

Yenilikgilik

Takim Caligmasi

Liderlik

Verimlilik

Gizlilik

“Acik Kap1” Politikasi

[lgili havayolu stratejik odaklarini:

Stirdiiriilebilir Biiylime ve Karlilik
Marka Bilinirligi ve Tercih Edilebilirlik
Miisteri Odaklilik

Kurumsal Sosyal Sorumluluk
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e s Miikemmelligi ve Verimlilik

e Inovatif Yasam

e (Calisanlara Deger Katmak

e Paydaslara Deger Katmak olarak belirlemistir.

Havayolu, dijital doniisiimiin yarattig1 is firsatlarinin analiz edilerek, yalin yontemlerle
hayata gegirirken, yeni fikirlerden azami fayday1 saglamak icin bir ekosistem olusturarak,
ayn1 zamanda kiiltiirel doniisiimii saglamaya calismaktadir. Bu kapsamda 2019 yilinda
veri bilimcilerden olusan takimlar, makine 6grenmesi ve yapay zeka gibi teknolojiler
kullanilarak, 90 milyon satir verinin iizerinde veri setiyle ¢oziilmesi istenen iki vaka i¢in
projelerin gelistirildigi Travel Datathon etkinligi gerceklestirilmistir. Ayrica 2019
yilinda, yapay zeka, artirilmis/sanal gerceklik, nesnelerin interneti ve blockchain gibi yeni
gelisen teknoloji alanlarinda bir takim ar-ge ¢alismalar1 ve pilot projeler
gerceklestirilmistir. Havayolu ayn1 zamanda, dijital inovasyon ve biiyiik veri ve is zekasi
uygulamalarinin her zaman odak noktalar1 oldugunu belirtmektedir. Ozellikle gelir
yonetimi, pazarlama, satis, miisteri sadakati programlar1 ve CRM (customer relationship
management - miisteri iligkileri yonetimi) alanlarinda veri yonelimli uygulamalarin

gelistirildgi belirtilmektedir.

5.8.3.3 isletmenin Biiyiik Veri Uygulamalar1 Hakkinda Bilgiler

Kurumsal Gelisim ve Bilgi Teknolojileri birimi altinda gelistirilen ve takibi yapilan
uygulamalar su sekilde siralanmistir:

Satis Coziimleri Uygulamalari

Ucret ve Odeme Coziimleri Uygulamalari
Rezervasyon Coziimleri Uygulamalari
Mercury Availability Sistemi

Cevik Mobil Uygulamalari

Dijital Satig Coziimleri Uygulamalari
Dijital Yolcu Cozlimleri Uygulamalari
Orta Katman Uygulamalar1

CRM Uygulamalari

Yer Operasyonu Coziimleri Uygulamalari
Egitim Coziimleri Uygulamalari

Kargo Coziimleri Uygulamalari

Ekip Coziimleri Uygulamalari

Ugus Operasyon Coziimleri Uygulamalari
ERP Teknolojileri ve Raporlama Uygulamalar1
Ortak Coziimler Uygulamalari
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e Mali Cozlimler Uygulamalar1

e Insan Kaynaklari Céziimleri Uygulamalari

e Gelir Degerlendirme Coziimleri Uygulamalari

e Dijital inovasyon Calismalar1

e Biiyiik Veri ve Is Zekas1 Uygulamalari
Yukaridaki uygulamalarin birgogu biiyiik veri ile dolayl iliskili halde iken o6zellikle
Biiyiik Veri ve Is Zekas1 uygulamalar1 direkt olarak biiyiik veri konsepti ile gelistirilen
projeleri icermektedir. Ilgili havayolu bu kapsamda, acente ve yolcu davranis analizleri,
maliyet gider karsilastirmalari, gegmis donem analizleri ve hata analizleri yapmaktadir.
Sirket i¢inde temel diizeyde rapor gelistiren kullanicilara self-BI (self business
intelligence — kendi kendine is zekasi) servis olanag1 saglanmistir. Rezervasyon, acente,
yolcu, detay seviyesine kadar analiz edilebilir bilgi altyapist olusturulmustur. Yolcularin
memnuniyet seviyelerini analiz etme amaciyla anket ve geri bildirim sistemleri veri

ambarina entegre edilmistir. Rezervasyon, bilet ve check-in entegrasyonu saglanmugtir.

5.8.3.4 isletmenin Organizasyon Yapis1 Hakkinda Bilgiler

Havayolunun organizasyon semasit Sekil 38’de yer almaktadir. Buna gore en iistte
Yénetim Kurulu, altinda icra Komitesi ve onun da altinda Genel Miidiir yer almaktadur.
Yénetim Kurulu, icra Komitesi ve Genel Miidiir’e dogrudan bagli olan birimler yer
almaktadir. Bunlar diginda Genel Miidiirliigiin altinda Insan Kaynaklar1, Mali, Yatirim ve
Teknoloji, Kurumsal Gelisim ve Bilgi Teknolojileri, Ugus Isletme, Ticari, Pazarlama ve

Satis ve Kargo olmak iizere sekiz Genel Miidiir Yardimciligi bulunmaktadir.

Sekil 38. Tlgili Havayolunun Organizasyon Semasi
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Kurumsal Gelisim ve Bilgi Teknolojileri (KGBT) boliimii kapsaminda ilgili havayolu,
2019 yilinda gerceklestirdigi organizasyonel degisik ile veri, dijital ve inovasyon
birimlerini tek bir ¢at1 altinda toplanmistir. Havayolu bu sekilde, teknoloji ile katma deger
olusturan yenilik¢i iy modellerinin hayata gegirilmesini amaclamaktadir. Ayrica
olusturulan yeni organizasyon ile veriyi kullanarak karar alma siire¢lerinde 6ngorii
saglama ve yeni nesil analitik uygulamalar aracilifiyla is firsatlarinin olusturulmasi
hedeflenmektedir.

Bilgi teknolojileri yoneticisinin verdigi bilgiler lizerine ¢izilen Sekil 39’da goriildiigi
iizere, KGBT boliimiiniin basinda Genel Miidiir Yardimcisi bulunmaktadir. Bu pozisyon
literatiirde gegen Chief Information Manager (CIO) pozisyonuna tekabiil etmektedir ve
isletmenin veriden birinci derecede sorumlu olan kisisini nitemektedir. KGBT Genel
Miidir Yardimciligr altinda bes birim bulunmaktadir. Bunlar Miisteri Coziimleri,
Inovasyon ve Analitik Coziimler, Kurumsal ve Operasyonel Coziimler, Strateji ve
Yonetisim ve Altyap1 Operasyon birimleridir. Biiyiik veri teknolojisi ile direkt iliskili
olan birim Inovasyon ve Analitik ¢dziimler birimidir. Bu birimin altindaki miidiirliiklere
bakildiginda bunlarin, Veri Coziimleri, Ileri Analitik ve Miisteri Yonetimi, Dijital s
Gelistirme, Is Zekast ve Yaln Uriin Gelistirme miidiirliiklerinden olustugu

goriilmektedir.

Genel Mudr
Yardimcisi
(KGBT)

l | | l l

inovasyon ve Kurumsal ve Strateji ve Altyapi

Analitik Operasyonel s
Coziimler Cozimler Yonetisim Operasyon

Miisteri
Coziimleri

Veri

Cozumleri

leri Analitik
(—> ve Misteri
Yénetimi

Dijital is
Geligtirme

—> is Zekas!

Yalin Uriin
Gelistirme

Sekil 39. Tlgili Havayolunun Kurumsal Gelisim ve Bilgi Teknolojileri Béliimiiniin Organizasyon
Semasi
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5.8.4 Goriismeler Aracihigiyla Elde Edilen Bulgular

Gortismeler, ilgili havayolu igletmesinin bilgi teknolojileri yoneticisi (BTY) ve ig birimi
yoneticisi (IBY) ile gerceklestirilmistir. Kendilerine Ek-4’te yer alan gériisme sorular
yoneltilmistir. Yar1 yapilandirilmis bir sekilde tasarlanan goriisme sorulari, aragtirmanin
amacina uygun olarak biiyiik veri kaynaklari, strateji, organizasyon yapisi, siiregler, odiil
sistemi ve insan kaynaklar1 boyutlarina ayrilmistir. Biiyiik veri kaynaklar1 baslig1 altinda
yer alan teknoloji ile ilgili sorular, isletmenin sahip oldugu teknik kaynagi igerdiginden
dolay1 sadece BTY ye yonlendirilmistir. Geri kalan tiim sorular her iki yoneticiye de
yoneltilmistir. Bazi1 sorular nicel arastirma bolimiinde elde edilen bulgular
degerlendirme amaci tasirken, diger bazi sorular ise (organizasyon yapisi boyutuna iligkin
sorular) nicel arastirma ile aciga ¢ikarilmasi miimkiin olmayan birtakim boyutlara ait

ozelliklerin belirlenmesi amacini tagimaktadir.

5.8.4.1 Tlgili Havayolu Isletmesinin Stratejisi ile Ilgili Elde Edilen Bulgular

Goriismelerde hem BTY hem de IBY havayolunun ugtugu destinasyon sayisi ve filosunu
g0z ontlinde bulundurarak biiyiime stratejisi izledigini belirtmistir. Rakipleriyle ise ugtugu
destinasyon bazinda fiyat veya kalite iizerinden rekabete girdigi vurgulanmistir. IBY, ek
olarak fiyat veya kalite/deger niteliklerinden birini se¢mesi gerekirse bunun deger
olacagin1 sdylemistir. Fonksiyonel anlamda ise BTY, stratejilerini/hedeflerini, isletme
verisinin igletme bilgisi (know-how) ile zenginlestirilerek veriye dayali karar destek
sisteminin saglanmasi, kurumda bilinmeyen veya kullanilmayan verilerin biitlinciil tutarl
ve dogru zaman ve optimal yontemle miisterilere saglanmasi, veriden gelecege yonelik
tahminleme ve siire¢ optimizasyonu saglayan uygulamalar veya platformlarin
gelistirilmesi olarak siralamistir. BTY ek olarak, isletme geneline, veriden yeni bilgiler
ogrenilmesini ve is siirecleri ile elde edilen bilgilerle mevcut verinin zenginlestirilerek
yeni bilgiler {iretilmesini saglayan veri ekosisteminin olusturulmasini ve yasatilmasini
belirtmistir. IBY ise birim bazinda olan fonksiyonel stratejilerinin rekabet avantaji ve
gelir maksimizasyonu saglama dogrultusunda, dinamik fiyat yapisiyla entegre olmayz,
yolcularin {icret hassasiyetini hesaplamay1, miisteri segmentasyonunu gerceklestirmeyi,
hat profilini ¢ikarmay1 ve pazara rekabetci bilet licretleri sunmay1 siralamistir (Veri
Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi Y neticisi, kisisel

iletisim, 8 Nisan 2020).
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Goriismeler sonucunda ilgili havayolu isletmesinin gelistirmis oldugu veya gelistirmek
oldugu iki projenin bulundugu ortaya ¢ikmistir. Bunlardan ilki, acenteler ve isletme
arasinda akan rezervasyon ve satig verisinin gergek zamanli olarak islenmesi ve
raporlanmasina yoneliktir. Ikincisi ise EDF (electronic data feed) projesi olup gercek
zamanl bilet verisinin saglanarak son derece giincel analitik raporlarin gelistirilmesine
dayanmaktadir. Her iki projeyle de is birimlerinin siireglere ait goriintiileme olanaklarinin
arttirilarak, yolcu ve gelir anlaminda artis yakalanmasi hedeflenmektedir. Her iki yonetici
de biiyiik veri analitigi projelerinin, isletme proje portfdyiinde dnceliginin orta diizeyde
oldugunu belirtmistir (Veri Cozlimleri Y 6neticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz

Birimi Yoneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).

5.8.4.2 Tlgili Havayolu Isletmesinin Biiyiik Veri Kaynaklar ile Ilgili Elde Edilen
Bulgular

Biiyiik veri hacim, ¢esitlilik, hiz, deger ve dogruluk boyutlarindan olugmaktadir (Laney,
2001; Chen, Chiang ve Storey, 2012; Kwon ve Sim, 2013; Oracle, 2013; Gandomi ve
Haider, 2015). Bir verinin biiyiik veri olarak nitelendirilmesi i¢in bu boyutlarin hangi
degerleri almas1 gerektigi tartismaya aciksa da literatiirde bazi sayilar veya ozellikler
belirtilmistir (Sheng, Amankwah-Amoah ve Wang, 2017).

Gortismeler sonucunda isletmenin kullandig1 verilerin, ugus sorgulama, ugus
rezervasyonu, biletleme verisi, PNR (passenger name record), pazar verisi, rakip verisi
(kapasite, fiyat vb.), ugus verisi, envanter, check-in, GDS (global distribution systems),
acente, yer operasyonlar1 ve web verisi oldugu goriilmiistiir (Veri Cozlimleri Y 6neticisi,
kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi Y Oneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).
Yoneltilen bagka bir soru ile bu verilerin yapilandirilmis, yari yapilandirilmis ve
yapilandirilmamais veri gesitlerini igerdigi yaniti alimmistir (Veri Coziimleri Y oneticisi,
kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi YOneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).
Ayn1 zamanda bu verilerin genel olarak islemsel ve web kaynakli oldugu ve isletmenin
veri tabaninda satir-siitun ve dokiiman formatinda verileri tuttugu yanit1 alinmistir (Veri
Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi Y neticisi, kisisel
iletisim, 8 Nisan 2020). Biiyiik veri teknolojisi, bilinyesinde yapilandirilmis, yari
yapilandirilmis ve yapilandirilmamis verileri barindirmaktadir (Hashem ve diger. 2015;

Assuncao ve diger., 2015; Gandomi ve Haider, 2015; Chen, Mao ve Liu, 2014,
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Davenport, 2014). Elde edilen bilgiler dogrultusunda, ilgili havayolu isletmesinin sahip
oldugu verinin, biiyiik verinin ¢esitlilik boyutunu karsiladig1 belirtilebilir.

Isletmede, couchbase (NoSQL tabanli dokiiman verileri) formatinda giinliik 3 terabayt
(TB), HDFS (hadoop distributed file system) olarak ise giinliik 1,5 TB olmak {izere bir
yillik veri (1,5x365=548TB) tutulmaktadir (Veri Coziimleri Y 6neticisi, kisisel iletigim, 6
Mayis 2020). Davenport (2014) 100 TB, Lee (2017) ise 1 TB verinin biiyiik veri olarak
nitelendirilebilecegini belirtmistir. Dolayisiyla ilgili havayolu igletmesinin sahip oldugu
verinin biiyiik verinin hacim boyutunu karsiladig: belirtilebilir.

BTY ye yoneltilen veri hiz1 ile ilgili soruya alinan cevap, isletmenin veriye anlik olarak
veya gergek zamanli bir sekilde erisebildigini ve bu veriyi isleyebildigini gostermektedir
(Veri Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020). Arastirmacilar gercek
zamanli verinin biiyiik verinin gereklerinden biri oldugunu belirtmektedir (Assuncao ve
diger., 2015; Chen, Mao ve Liu, 2014; Gandomi ve Haider, 2015). ilgili havayolu
isletmesinin, mevcut veriye erisim ve igleme hiz1 yetenegiyle biiylik verinin hiz boyutunu
karsiladigr belirtilebilir.

Isletmede gergek zamanli veri isleme yontemi uygulandigindan dolay1 veri dogrulama
islemi daha ¢ok is birimleri tarafinda gerceklesmektedir. IBY, biiyiik veri analitigi
raporlarinin biiyiik 6l¢iide dogru veya tutarli oldugunu belirtmistir. Dogruluk, biiyiik veri
literatiiriine IBM tarafindan kazandirilmigtir ve verinin giivenilirligini simgelemektedir
(Assuncao ve diger., 2015). Elde edilen bilgiler dogrultusunda, isletme verisinin biiyiik
verinin dogruluk boyutunu karsiladig: belirtilebilir.

Isletme biiyiik veri teknolojisi ile gercek zamanli analitik raporlar ve dashboard’lar
gerceklestirmistir ve bu yonde calismalar1 devam etmektedir. Isletmenin biiyiik veri
analiti8i ile elde ettigi gelir, yolcu sayis1 vb. metrikler sayisal olarak ifade edilmese de is
birimleri yOneticisinin verdigi bilgiler, bu projelerin deger iirettigi yoniindedir (Veri
Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020). Oracle araciligiyla literatiire
kazandirilan deger boyutu, biiyiik veri ile elde edilmesi disiiniilen ¢ikti anlamina
gelmektedir (Assuncao ve diger., 2015; Chen, Mao ve Liu, 2014). BTY ve iBY’nin
verdigi bilgiler dogrultusunda isletmenin biiyiikk veri ile deger lirettigi ve isletmenin
biiylik verinin deger boyutunu karsiladigi belirtilebilir.

BTY, biiyiik veri teknolojisi olarak Hortonworks Distribution yapisini kullandiklarini
belirtmistir. Bu kapsamda kullanilan araglar su sekildedir (Veri Coziimleri Yoneticisi,

kisisel iletisim, 6 May1s 2020):
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2 Master Nodes

8 Data Nodes (144 Threads, 512GB RAM, 96TB disk capacity per node)

1 Edge Node

3 NiFi Server

5 MiNiFi Server

1 R Server

18 Couchbase Nodes (40 Threads, 512GB RAM, 8TB disk capacity per node)

Paralel veri isleme yaklagimlar1 ve agik kaynakli yazilimlart kullandigini belirten BTY,
bu yazilimlarin Apache Storm, Apache Spark ve Apache NiFi olduklarini sdylemistir.
Veri gorsellestirme araglari olarak ise Custom ASP web page, MSTR ve Qlik iiriinleri
kullanilmaktadir. Veri depolama siirecinde NoSQL veri tabani kullanildig: belirtilmistir
(Veri Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020). Biiylik veri ve analizinin
miimkiin olabilmesinde en temel unsurlardan birisi teknolojidir (Davenport ve Dyche,
2013; Davenport, 2014; Ahmed ve diger., 2017). Bu anlamda Hadoop ve MapReduce,
biiyiik veri teknolojisinde yaygin olarak kullanilan programlara modelleridir (Hashem ve
diger. 2015). Pazarda yer alan Hadoop tabanli iirlinler su sekilde siralanmistir: The
Apache Hadoop, Cloudera Hadoop, Hortonworks Hadoop, EMC Hadoop, Intel Hadoop,
SAP-Hana, HP-HAVEn, MapR ve Microsoft Hadoop bunlardan one ¢ikanlaridir
(Davenport 2014; Ahmed ve diger., 2017). BTY nin verdigi bilgiler dogrultusunda
isletmenin Hortonworks Hadoop yapisim1 kullandig1 ve daha 6nce de belirtildigi iizere
HDEFS veriyi depoladig1 belirtilmistir (Veri Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6
Mayis 2020). Kullanilan biiyiik veri teknolojisi ve gorsellestirme araglari, isletmenin
yeterli biiytik veri teknolojisine sahip oldugunu gostermektedir.

Isletmenin biiyiikk veri alaninda heniiz bulut teknolojisinden faydalanmadigi ancak
nesnelerin interneti teknolojsini kullanmaya yonelik girisimlerin oldugu belirtilmistir.
Nesnelerin interneti teknolojisi kapsaminda ugak aksami ile ilgili verilerin karakutu
verisinde toplandig1 ancak halihazirda aktif olarak kullanilmadig: ifade edilmistir. Bulut
teknolojisinden heniliz faydalanmama nedeni olarak tecriibe eksikligi ve verinin
yurtdisina ¢ikmasi nedeniyle ortaya ¢ikacak veri gizliligi ¢ekinceleri belirtilmistir (Veri
Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020). Bulut teknolojisi ve nesnelerin
interneti, biliylik veri ile iliskilendirilen iki 6nemli teknoloji olarak gosterilmektedir
(Chen, Mao ve Liu, 2014; Assuncao ve diger., 2015; Ahmed ve diger., 2017). Biiyiik veri

teknolojisinin bir 6n kosulu olmamakla birlikte bu iki teknoloji elde edilecek verinin
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hacmini ve kalitesini arttiracak potansiye sahiptir (Ahmed ve diger., 2017; Dudin ve
Smetanin, 2011; Manyika ve diger., 2011; Assuncao ve diger., 2015).

Isletmenin sahip oldugu biiyiik veri kaynaklari ile ilgili son sorular genel anlamda biiyiik
veri analitigi siirecinde yasanan zorluklar ve insan, finans ve yonetim kaynagi ile ilgilidir.
BTY ve IBY ile yapilan gériismelerde, kurumda alt yap: yonetim siiregleri ile alakali bilgi
eksikligi, teknoloji se¢im ve optimizasyonu, verinin tanimlanmasi hususlarinin yani sira
bilgi teknolojileri birimleri ve is birimleri arasinda iletisim hususlarinda birtakim
zorluklar yasandig1 belirtilmistir. Bununla birlikte hem BTY hem de IBY, iist ydnetimin
teknolojik kaynaklara yapmis oldugu yatirimlar genel anlamda yeterli bulmakla birlikte
uygulama gelistirme, mimari tasarim ve altyap1 sistem konularinda is giicii ve yonetim
kaynaginin arttirilabilecegini belirtmistir (Veri Coziimleri YOneticisi, kisisel iletisim, 6
Mayis 2020; Analiz Birimi Yoneticisi, kisisel iletigim, 8 Nisan 2020).

Belirtilen zorluklar, biiytik veri analitigi alaninda ¢alismalar yapan arastirmacilarin daha
once vurguladigi konular arasinda yer almaktadir. Bu hususlar igerikleri itibariyle
organizasyon tasarimi boyutlar1 ile iligskili olduklarindan dolay: ilerleyen bagliklarda

detayl1 bir sekilde irdelenmistir.

5.8.4.3 llgili Havayolu Isletmesinin Organizasyon Yapisi ile Ilgili Elde Edilen
Bulgular

BTY, verinin kurumda olusmasini saglayan is siireglerinden, verinin kalitesinden, icerik
ve kapsaminin kuruma kazandirilmasindan is birimlerinin sorumlu oldugunu belirtmistir.
Ancak verinin islenmesi, depolanmasi ve servis edilmesi hususlarinda ise Bilgi
Teknolojileri Genel Miidiir Yardimcis1 sorumludur. iBY ise veriden birinci derecede
sorumlu pozisyonun Bilgi Teknolojileri Genel Miidiir Yardimcist oldugunu belirtmistir
(Veri Cozlimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi YOneticisi,
kisisel iletisim, 8 Nisan 2020). Galbraith (2014), isletmelerde liderlik takiminda yer alan
birinin veriden birinci derecede sorumlu olmasi gerektigini vurgulayarak bunun Genel
Miidiir Dijital Yardimcisi veya Genel Miidiir Bilgi Islemler Yardimcisi olabilecegini
belirtmektedir. Bu pozisyondan “bilgi ve verinin, yetenek ve para gibi 6nemli bir kaynak
oldugu” diislincesini yaymasi beklenmektedir.

Gorligmeler sonucunda isletmede veri sorumlulugu bulunmakla birlikte bu hususta bilgi

teknolojileri ve is birimleri arasinda bir belirsizligin oldugu ortaya ¢ikmaistir.
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Isletmede analitik projeler, Dijital Inovasyon ve Analitik Coziimler Birimi gatis1 altinda
gerceklestirilmektedir. Bazi is birimlerinin de kendi uzmanlik alanlara dair projeler
gerceklestirdigi belirtilmistir. Ancak biiyiik veri analitigi projeleri biiyiik ol¢iide tek bir
birimde ger¢eklesmektedir (Veri Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020;
Analiz Birimi Yoneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020). Chang, Kim ve Park (2017),
Grossman ve Siegel (2014), Pearson ve Wegener (2013) ve Chang (2014)’iin tanimlamis
oldugu biiyiik veri takimlarini, ademimerkeziyetten merkeziye siralanacak sekilde tam
dagitilmis, is birimi destekli, is birimine transfer, biiyiik veri merkezi ve tam merkezi
olarak toplamakta ve siralamaktadir.

Gorligmeler sonucu elde edilen bilgiler dogrultusunda isletmenin biiyiik veri takiminin
biiyiik dlclide tam merkezi oldugu, is birimlerinin bazi teknik ve veritabani ile ilgili
konularda veri bilimcilerden ve teknik ekipten faydalandig: goriilmiistiir.

Isletmede biiyiik veri analitigi ile ilgili uzun dénemli kararlarin alinmasi ve analitik
yatirimlardan beklenen deger {iretiminin sorgulanmasi hususunda BTY, {ist yonetimin bu
konuya daha ¢ok dnem vermesi gerektigi ve yatirim yapilmasi gerektigini belirtmistir.
IBY ise isletmede biiyiik veri analitigi projeleriyle ile ilgili uzun dénemli kararlarin
genelde bilgi teknolojileri tarafindan alindigini, is birimleri olarak siirece proje 6zelinde
veya talep edilen bir proje oldugu takdirde dahil olduklarini belirtmistir. Ancak sonug
olarak analitik yatirimlardan beklenen getirinin sorgulanmasi ve analizi bilgi teknolojileri
tarafindan gergeklestigi vurgulanmistir (Veri Coziimleri Yoneticisi, kigisel iletisim, 6
Mayis 2020; Analiz Birimi Y6neticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020). Isletmede ham veri,
islenmis veri ve analitik {irlinlerin korunmasi ve giivenli, biitiinciil bir tarzda yonetimi
hususunda BTY, kurum bazinda olgunlagmasi ve tecriibenin arttirilmasi gereken konular
oldugunu belirtmistir. IBY ise verilerin korunmasi ve giivenligi hususunda isletmem
tarafindan gerekli onlemlerin alindigin1 ancak bu verinin biitlinciil bir tarzda yonetimi
hususunda kurum bazinda cabalarm devam ettigini belirtmistir. Isletmede verilerin
genellikle birimler 6zelinde dagimik bir yapiya sahip oldugu vurgulanmistir (Veri
Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi Y neticisi, kisisel
iletisim, 8 Nisan 2020).

Goriismelere katilan her iki yoneticiye, “Isletmede analitik projelere sponsor olanlara,
analitik kaynaklar1 gelistiren ve destekleyen kisilere ve analitik kaynaklari kullanan
kisilere hesap verilebilir, seffaf ve izlenebilir bir ortamin olusturulmasi hususunda ne

diistiniyorsunuz?” sorusu yoneltilmistir. BTY bu konuda igletmenin belli bir diizeye
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ulagtigin1  ancak olgunlasmaya ve kurum tecriibesinin arttirilmasina yonelik
gereksinimlerin bulundugunu belirtmistir. IBY ise bilgi teknolojileri birimlerinin, analitik
projeler hakkinda belli periyotlarla kendilerini bilgilendirdigini ve proje durum
sorgulamalarinda her tiirlii veriyi kendileriyle paylastiklarini belirtmistir (Veri Coziimleri
Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi YOneticisi, kisisel iletisim, 8
Nisan 2020).

Ayni sekilde her iki yoneticiye yoneltilen “Gerekli analitik kaynaklarin hazir, verinin,
analitik yapmak isteyen kisilere agik ve analitik ¢caligma sonuglarinin sayisallastirildigi
bir isletme oldugunuzu diisiiniiyor musunuz?” sorusuna BTY, bir dnceki soruda oldugu
gibi olgunlasmasi ve aym yonde kurum tecriibesinin arttirilmast dogrultusunda
gereksinimlerin bulundugunu belirtmistir. IBY ise kaynaklarin yeterli ve kullanima hazir
oldugunu ancak birim olarak hangi tiir verilere sahip olundugunu ve hangi verilerin hangi
is birimlerine a¢ik oldugu hususlarinda bilgilendirmenin ve iletisimin daha agik ve net bir
sekilde gerceklestirilebilecegini vurgulamistir (Veri Coziimleri Yoneticisi, kisisel

iletisim, 6 May1s 2020; Analiz Birimi Y 6neticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).

5.8.4.4 1lgili Havayolu Isletmesinin Siirecleri ile Ilgili Elde Edilen Bulgular

Biiyiik veri analitigi projelerinde gerek bilgi teknolojileri ¢alisanlar1 gerekse de is birimi
calisanlarinin  bilgi paylasimi ve hesap verilebilirlik hususlarinda sadece bagl
bulunduklart midiirliik/bagkanlik/genel miidiir yardimciligina sorumlu oldugu
belirtilmistir. Caliganlar arast bilgi paylasimi mail, ortak dosya sunuculari ve PPM
(Project Portfolio Management) ve JIRA gibi yazilimlar araciligiyla gerceklesmektedir.
Gerektiginde ise capraz fonksiyonlar arasi yiliz yiize toplantilarin gerceklestigi
belirtilmistir. Ozel olarak bir proje hakkinda goriisiilecekse bu goériismelerin yiiz yiize
olacak sekilde en az iki haftada bir, proje disindaki zamanlarda ise ayda bir gerceklestigi
belirtilmistir. Ancak proje donemleri digindaki zamanlarda mail yoluyla iletisimin tercih
edildigi ve herhangi bir problem ¢iktiginda veya istekte bulunulacaginda anlik olarak
iletisime gecildigi ifade edilmistir. Bilgi teknolojileri birimleri ile is birimleri arasindaki
koordinasyon hususunda is birimleri ile analiz kapsaminda iletisime gecilmektedir. Bilgi
teknolojileri danigmanlarindan gelistirme, bilgi teknolojileri i¢ kaynaklarindan ise proje
yonetimi/modelleme/analiz/gelistirme konularinda yararlanildigi ifade edilmistir.

Birimler aras1 koordinasyon yoneticilerin bilgisi dahilinde gerceklestirilen toplantilarla
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gerceklesir. Proje yoneticiligi gorevi bilgi teknolojileri tarafinda olup iizerinde mutabik
kalinan goriigme takvimiyle, gerektiginde mail, uygulama vb. araglarla koordinasyon
saglandig1 belirtilmistir (Veri Cozlimleri Y Oneticisi, kisisel iletisim, 6 May1s 2020; Analiz
Birimi Yoneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).

Organizasyonda yanal baglantilar1 saglamak amaciyla, en gii¢lii baglantidan en zayif
baglantiya siralanacak sekilde matriks yapinin, biitlinlestirici rollerin, takimlarin veya
sebekelerin kullanilabilecegi belirtilmektedir (Kates ve Galbraith, 2010). Biiyiik veri
analitii yetenegi elde etmek isteyen isletmelerin teknik ve i birimleri aras1 baglanti
seviyesinin yliksek olmasi gerektigi belirtilmektedir (Kiron, Prentice ve Ferguson, 2014;
Galbraith, 2014; Grossman ve Siegel, 2014).

Gorligmeler sonucu elde edilen bilgiler dogrultusunda ilgili havayolu isletmesinin bilgi
teknolojileri ile is birimleri arasi iletisim ve koordinasyonu saglayacak araglara (mail,
cesitli yazilimlar, ortak sunucular vb.) sahip oldugunu gostermektedir. Ancak ilgili
caligmalar, biiyiik veri analitigi gibi bircok birimi etkileyen bir teknolojide, bu araglar ile
birlikte birimler arasi baglanti seviyesini arttiracak matriks veya biitlinlestirici roller gibi
yapilarin kullanilmasinin daha dogru olacagini belirtmektedir. Dolayisiyla ilgili havayolu
isletmesinin siirecleri tasarlama konusunda gelisime ac¢ik bir konumda oldugu

belirtilebilir.

5.8.4.5 llgili Havayolu Isletmesinin Odiil Sistemi ile Tlgili Elde Edilen Bulgular

Isletmede ¢alisanlarin performansinin, belli bash performans dl¢iimii kurallar1 ve konu
ile ilgili gelistirilmis sistemlere girilen kayitlar iizerinden yapildig: ve kisi diizeyinde
degerlendirildigi belirtilmistir. Buna ek olarak miidiirliik bazinda degerlendirmelerin de
yapildig: ifade edilmistir. Yoneticilerin kanaatlerinin de bu dogrultuda etkin oldugu
vurgulanmistir. Isletmede 6diil olarak sunulan sistem uygulanacak genel yetenek ve
yabancit dil yeterlilik simavina ve Onerilen inovasyon c¢oziimlerine bagli olarak
degismektedir. Yabanci dil tazminati, akademik diizey ek {licreti uygulamalar1 yer
almaktadir. Bireysel Oneri siiregleri dahilinde donemlik olarak uygun goriilen Oneri
sahiplerine bir kereye mahsus iicret seklinde 6diil verilmektedir. Terfi sisteminde de 6neri
stiregleri degerlendirmelerinin kapsama alindig belirtilmistir. Belirtilen bu 6diillerin kisi
bazinda verildigi ifade edilmistir. Odiil sisteminin seffafli1 ve erisilebilirligi hususunda

ise terfi prosediirii ve kurallarinin belli olup, siireglerin bu konu ile alakali gelistirilmis
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sistemlerine girilen kayztlar {izerinden uygulandigi belirtilmistir. isletmede uygulanacak
odil sisteminin tiim c¢aliganlara duyuruldugu ve bu hususta seffaf olundugu ifade
edilmigtir (Veri Coziimleri Yoneticisi, kigisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi
Y Oneticisi, kisisel iletigsim, 8 Nisan 2020).

Odiil sisteminin tasarimi, etkin ve seffaf performans yonetim sistemi ve odiiller ile
saglanmaktadir. Hangi o6diil tipinin etkili olacagi hususu ¢alisandan calisana
degisebilmektedir (Churchill, 1997; Ulgen ve Mirze, 2013).

Gorligmeler sonucunda isletmenin birtakim performans degerlendirme araglarinin oldugu
ve bunun calisanlara agik bir sekilde sunuldugu belirtilmis ve degerlendirme sisteminin
kisi bazinda oldugu ifade edilmistir. Odiillerin de kisi bazinda digsal ddiiller oldugu
goriilmiistiir. Yoneticilerin belirttigi odiiller arasinda herhangi bir igsel odiil yer
almamaktadir. Ancak daha once de belirtildigi iizere ddiillerin etkililigi calisan bazinda
degisebilecek olup bu hususta anket gibi nicel ¢alismalar daha net bir ¢ikarimda

bulunmaya yardimci olabilecektir.

5.8.4.6 Tlgili Havayolu isletmesinin Insan Kaynaklari ile Tlgili Elde Edilen Bulgular

BTY ve IBY, ise alim ve calisan yeterliligi hususunda genel yetenek, mesleki bilgi,
yabanci dil, sektor bilgisi dl¢limii odakli yazili ve sozlii miilakalatlarin uygulandigini
belirtmistir. Ayn1 zamanda gerceklestirilen ek miilakatlarla ¢alisanlarin yatkinligina gore
alt birimlere yerlestirildigi ifade edilmistir. Bilgi teknolojileri tarafinda veri ambari,
biiylik veri, veri analitigi ve veri yonetisimi kapsaminda roller Veri Analisti, Veri Mimari,
Is Analisti, Veri Analitigi Uzman1 ve Sistem Y®netim uzmanliklarindan olusmaktadir
(Veri Coziimleri Yoneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020; Analiz Birimi Yoneticisi,
kisisel iletisim, 8 Nisan 2020). Miller (2014), bilgi stratejisti, bilgi sistemi profesyoneli
ve veri yoOnetisimi ve etik profesyoneli olmak iizere ii¢ farkli biiylik veri rolil
tanimlamaktadir. Chang, Kim ve Park (2017), biiyiik veri takimlarinin genellikle veri
bilimciler tarafindan olustugunu vurgulayarak, bu takimlarin biiyiik veri stratejisti, bliyiik
veri kaynak uzmani, biiyiik veri analisti ve biiyiik veri BT analisti olmak tizere dort farkl
uzmanligi icerdigini belirtmektedir.

Bu bilgilere dayanarak ilgili havayolu isletmesinin insan kaynagini literatiirde belirtilen

dogrultuda uzmanlik alanlarina ayirdig sdylenebilir.
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Yoneticiler c¢aliganlarin programlama, altyapt yonetimi ve yapilandirilmamis veri
yonetimi gibi teknik yeteneklerini degerlendirme sorusuna ekibin potansiyeli yiiksek yeni
mezun caligsanlardan olustugunu ve bu calisanlarin konusunda tecriibeli ve gelismeleri
takip eden ve uygulayan damigman grubu ile desteklendigini belirtmistir. IBY ise
uzmanlik alanlari fonksiyonel konular olmakla birlikte belirtilen teknik hususlarda
calisanlarin gerektigi dlclide yetkin olduklarini ifade etmistir. Ayni sekilde istatistiksel
analiz, tahminleme, modelleme vb. yetkinlikler i¢in birimin degisik sektdrlerde tecriibesi
olan ¢alisanlardan olustugu ve bunlarin ayn1 zamanda is fonksiyonu hakkinda bilgi sahibi
olan is analistleri, veri analistleri, veri mimarlari ve miihendislerle desteklendigi
belirtilmistir. IBY, veri madenciligi, optimizasyon ve istatistiksel analiz konularinda
yetkin olmakla birlikte tahminleme ve modelleme alanlarinda yetkinligin
arttirilabilecegini belirtmistir (Veri Cozlimleri Y Oneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020;
Analiz Birimi Yoneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).

Insan kaynagmin isletmenin genel stratejisini ve kilit performans gostergelerini kavrama,
is problemlerini tanimlama ve is fonksiyonlar1 hakkinda bilgi sahibi olmasina yonelik is
bilgisinin degerlendirilmesi hususunda BTY, birimlerinde, ilgili sektorde veya isletmede
10 yil lizerinde calisan ve ayni zamanda is fonksiyonu ve sektdre hakim ve is siirecleri
hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisanlar bulundugunu belirtmistir. IBY ise sorumlu olduklar1
is stirecleri geregi kilit performans gostergelerini kavrama ve is problemi tanimlama
konularinda yetkin olduklarini ancak isletmenin genel stratejisini kavramada iletisimin
arttirilabilecegini belirtmistir (Veri Cozlimleri Y Oneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis 2020;
Analiz Birimi Yoneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).

Biiytik veri teknolojisi bagta olmak tiizere ilgili diger teknolojileri kavrama ve 6grenme
hususunda calisanlarin yurtdigi, yurtigi seminerleri ve webinarlar1 takip ettigi
belirtilmistir. Ayrica kurum veya diger egitim platformlarinin sagladigi online egitimlere
aktif katilimin saglandigi, ar-ge merkezi tesvigi kapsaminda yiiksek lisans ve doktora
imkanlarmin sunuldugu ifade edilmistir. Bu konuda benzer olanaklar iBY tarafindan da
dogrulanmigtir. Biiylik veri teknolojisini kavrama hususunda, biiyiik veri projelerinin
aktif olarak 3 yildir gelistirilmekte oldugu belirtilerek, bir¢cok kurumda karsilagilmayan
ve tecriibe edilmemis boyutlarda verinin iglenmekte ve analiz ortamlarinin saglanmakta
oldugu ifade edilmistir. Is birimi tarafinda ise biiyiik veriyi kavramanin, birim diizeyinden
ziyade kisisel ilgi ve istek diizeyinde oldugu belirtilmistir (Veri Cozlimleri Yoneticisi,

kisisel iletisim, 6 May1s 2020; Analiz Birimi Y Oneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).
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Proje yonetimi, iletisim ve takim olusturma agisindan c¢alisanlarin degerlendirilmesinde,
proje yonetimi siireclerine ait standartlarin PMO (Proje Yonetimi Ofisi) tarafindan
belirlendigi, ilgili birimlerin de bu standartlar1 uyguladig: ifade edilmistir. Ekipte veri
ambar1, veri analitigi, bliylik veri ve veri yonetisimi projeleri karma ekiplerle matris
yapida yliriitiilmekte olup siireclerin aktif bir iletisim ve takim olusturma yetenegini
gerektirdigi belirtilmistir. IBY ise bu alanda calisanlarin gerekli yeterliliklere sahip
oldugunu diistinmektedir. Birim i¢i faaliyetlerde yiiksek etkilesim ve koordinasyon soz
konusuyken, bilgi teknolojileri veya ¢apraz birimler ile koordinasyon hususunda gelisime
acik alanlarin oldugu belirtilmistir (Veri Coziimleri Y Oneticisi, kisisel iletisim, 6 Mayis
2020; Analiz Birimi Ydneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).

Bagkalaria 6gretme hususunda yeni ige alimlarda "Buddy" yonteminin uygulandigi, yeni
personele yetkinlik ve bilgi aktariminin igerde tecriibeli ¢alisanlar tarafindan yapildigi
belirtilmistir. Ayrica projelerde takim lideri veya proje lideri roliindeki tecriibeli
calisanlarin tecriibelerini beraber calistiklar1 ekip arkadaslarina aktardigi vurgulanmstir.
IBY ise yeni personele birim i¢i resmi olmayan bir oryantasyon siirecinin uygulandigini,
yeni olmayan bir ¢alisanin ise birimde en tecriibeli analist ile iletisime gegerek bilgi sahibi
olabilecegini belirtmistir. Bu hususta ¢alisanlarin istegi veya yetisinin, kisisel diizeyde
birtakim kisisel insiyatiflere bagl oldugu vurgulanmistir (Veri Coziimleri Y oneticisi,
kisisel iletisim, 6 May1s 2020; Analiz Birimi Y Oneticisi, kisisel iletisim, 8 Nisan 2020).
Galbraith (2014), gelistirmis oldug1 Star Modeli’ne bagli olarak, biiyiik veri analitiginden
faydalanmak isteyen isletmelerin, yetenekli insan giicline sahip olmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Grossman ve Siegel (2014), veri analitigi birimi ¢alisanlarinin analitik
uzmanlik ile birlikte bilgi teknolojileri ve is bilgisine sahip olmasi gerektigini
belirtmektedir. Akter ve diger. (2016), BVAY gelistirmek isteyen isletmenin dort farkli
yetenege sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlar teknik bilgi, teknoloji yonetimi
bilgisi, is bilgisi ve iligkisel bilgidir.

Gergeklestirilen goriismeler sonucunda ilgili havayolu isletmesinin biiyiik veri analitigi
ile ilintili insan kaynaginin literatiirde yer alan ¢alismalarin tizerinde durdugu dogrultuda
farkli pozisyon ve sorumluluklara dagildig1 goriilmiistiir. Isletmenin personel aliminda
baz1 yazili sinavlar ve sozlii miilakatlar gergeklestirmesi, nitelikli insan kaynagina sahip
olma noktasinda onemli bir yoOntemdir. Bu calismanin nicel ve nitel arastirma
boliimlerinde insan kaynaklari boyutu, Akter ve diger. (2016)’nin 6nermis oldugu alt

boyutlar araciligryla degerlendirilmistir. Bunlar teknik bilgi, teknoloji yonetimi, is bilgisi
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ve iligkisel bilgidir. Goriisme yapilan yoneticilerden elde edilen bilgiler dogrultusunda
teknik bilgi alaninda yetkin olmakla birlikte tahminleme ve modelleme konularinin
gelistirmeye acik oldugu belirtilebilir. Is bilgisi alaninda calisanlarin yeterli bilgiye sahip
oldugu, ancak isletme diizeyinde belirlenen stratejinin birim diizeyine inmesinde
iletisimin daha etkin kullanilarak bu yetkinligin arttirilabilecegi sdylenebilir. Isletmenin,
teknolojik gelismelere duyarlilik ve yonetim konularinda yeterli yetkinlige sahip oldugu
sOylenebilir. Son olarak iligkisel bilgi alaninda mevcut insan kaynaginin yetkin oldugu
ancak capraz fonksiyonlar ile iliskide koordinasyon konusunun gelistirilebilecegi
belirtilebilir. Bu boyutlarin isletmede ne 6l¢lide bulundugu, nicel aragtirma boliimiinde

degerlendirilecektir.

5.9 Nicel Arastirma

Arastirmanin nicel kisminda son yillarda ¢ok yaygin olarak istifade edilen yapisal esitlik
modellemesi (YEM) kullanilmistir. Ancak c¢alismada 6rneklemin biiylik olmamasi ve
kullanilan 6lgeklerde bagvurulmasi nedeniyle kovaryans temelli geleneksel YEM yerine,
bir diger ad1 varyans temelli YEM olan “Kismi En Kiigiik Kareler Yapisal Esitlik
Modellemesi — PLS-YEM (Partial Least Squares Structural Modelling - PLS-SEM)”
kullanilmigtir. PLS-YEM, 6rneklem sayisinin az oldugu ve literatiiriin fazla gelismedigi
arastirma modellerinde basvurulan bir yontemdir (Garson, 2016; Wong, 2013). PLS-
YEM ile ilgili detayl bilgi Ek-5’te yer almaktadir.

5.9.1 Arastirmanin Modeli

Ornek olay ve PLS-YEM calismasinin temelini olusturan arastirma modeli, Kates ve
Galbraith (2010)’in organizasyon tasarim modeli ile Akter ve diger. (2016) ve Gupta ve
George (2016)’un BVAY modelleri baz alinarak olusturulmustur (Sekil 40).

Arastirmanin hipotezleri agsagida yer almaktadir:

Hipotez 1
Ho: Tlgili havayolu isletmesinin stratejileri ile BVAY arasinda uyum bulunmamaktadir.

Hi: {lgili havayolu isletmesinin stratejileri ile BVAY arasinda uyum bulunmaktadur.
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Hipotez 2

Ho: Ilgili havayolu isletmesinde BVAY elde etmek icin gerekli olan biiyiik veri
kaynaklar1 bulunmamaktadir.

Hi: Ilgili havayolu isletmesinde BVAY elde etmek icin gerekli olan biiyiik veri

kaynaklar1 bulunmaktadir.
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Sekil 40. Organizasyonun Biiyiik Veri Analitigi Yetenegi Dogrultusunda Tasarim Modeli

Hipotez 3

Ho: Ilgili havayolu isletmesinin organizasyon yapisi ile BVAY arasinda uyum
bulunmamaktadir

Hi: Ilgili havayolu isletmesinin organizasyon yapist BVAY arasinda uyum
bulunmaktadir.

Hipotez 4

Ho: Tlgili havayolu isletmesinin siirecleri ile BVAY arasinda uyum bulunmamaktadir.

H;: Ilgili havayolu isletmesinin siirecleri ile BVAY arasinda uyum bulunmaktadir.
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Hipotez 5
Ho: ilgili havayolu isletmesinin 6diil sistemi ile BVAY arasinda uyum bulunmamaktadir.

Hi: {lgili havayolu isletmesinin 6diil sistemi ile BVAY arasinda uyum bulunmaktadir.

Hipotez 6

Ho: 1lgili havayolu isletmesinin insan kaynaklar1 ile BVAY arasinda uyum
bulunmamaktadir.

Hi: llgili havayolu isletmesinin insan kaynaklar1 ile BVAY arasinda uyum

bulunmaktadir.

Sekil 40°ta yer alan arastirma modeline gore strateji — BVAY iligkisinde strateji dis gizil
degisken (bagimsiz degisken), BVAY i¢ gizil degisken (bagimli degisken), BVAY ile
biiyiik veri kaynaklar1 ve diger organizasyon tasarimi degiskenleri arasindaki iligkilerde
ise BVAY dis gizil degisken (bagimsiz degisken), diger tiim gizil degiskenler i¢ gizil
degisken (bagimli degisken) durumundadir. Arastirma modeli hiyerarsik bir yapiya
sahiptir. BVAY f{igiincii diizeyde, biiyiik veri kaynaklari, organizasyon yapisi ve insan

kaynaklar1 ikinci diizeyde, geri kalan boyutlar ise birinci diizeyde yer almaktadir.

5.9.2 Anakitle ve Orneklem

Nicel calismanin uygulama alani, havayolu sektdriinde faaliyet gosteren bir havayolu
isletmesidir. SGHM (2018) verisine bakildiginda, iilkemizde devamli olarak faaliyet
gdsteren bes havayolu isletmesinin bulundugu goériilmektedir. ilgili havayolu isletmesi,
faaliyet gosterdigi destinasyon sayisi, tasidigi yolcu sayisi, arz ettigi koltuk ve elde ettigi
ciro bakimindan tilkede ilk, arz ettigi koltuk sayis1 bakimindan ise diinyada 9. sirada yer
almaktadir (BusinessInsider, 2019).

Isletmede genel anlamda veriden birinci derecede sorumlu oldugu diisiiniilen Bilgi
Teknolojileri yoneticisi ile goriisiilerek kendisine calisma hakkinda detayli bilgi
verilmistir. Goriisme sonunda veri toplama kapsaminda gerekli izinler alinarak,
caligmanin anakitlesini olusturacak birimler belirlenmistir.

Nicel arastirmanin anakitlesini, ilgili havayolu isletmesinin biiyiik veri analitigi ile ilgili
birimlerinde yer alan g¢alisanlar olusturmustur. Calismada, arastirmanin sadece bir

havayolu isletmesinde yapilmasi ve ilgili birimler hakkinda derinlemesine analiz
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yapilmak istenmesi nedeniyle, olasiliga dayali olmayan 6rnekleme yontemlerinden biri
olan amagsal 6rnekleme metodu kullanilmistir. Amagsal 6rnekleme, ulagilmasi gii¢, 6zel
bir kitlenin olast tim Orneklem olaylarin1 belirleme dogrultusunda kullanilan bir
yontemdir (Neuman, 2016).

Veri toplanan birim sayisi, Bilgi Teknolojileri Yoneticisi araciligiyla elde edilen bilgi
iizere toplam bestir. Bilgi teknolojileri birimleri, veri ¢oziimleri miidiirliigii, is zekasi
miidiirliigii ve ileri analitik ve miisteri veri yonetimi miidiirliigiinden olusmaktadir. s
tinitesi birimleri, veri ¢dziimleri miidiirliigiiniin verdigi bilgiler dogrultusunda biiyiik veri
ile en fazla iliskili midirliikler olup veri analiz midiirliigli ve miisteri analitigi
miidiirligiinden olusmaktadir.

Anket, arastirmanin evrenini olusturan ilgili havayolunun, biyik veri ile ilgili
birimlerinde ¢alisan 127 kisiye bir hafta siire i¢inde bizzat elden dagitilmistir. Dagitim
sirasinda anket dnyazisina ek olarak caligmanin amaci iki climleyle agiklanmistir. Anket
dagitimi sirasinda iki denekten soru gelmis olup aninda cevaplanmistir. Deneklerin
anlasilmayan ifadeler icin geri bildirimde bulunmasi olasilig1 hesaba katilarak iletigim
bilgisi birakilmistir.

Anketler, dagitimin tamamlanmasindan bir hafta sonra yine bizzat elden toplanmistir.
Dagitim1 yapilan 127 anketin 104’i doldurulmus sekilde teslim alinmistir. Anket
caligmasina geri doniis orant %81,8 (104/127) olup teslim alinan anketlerin hepsinin

kullanilabilir durumda oldugu goriilmiistiir.

5.9.3 Olgekler

Nicel arastirmada ilgili havayolu igletmesinde biiyiik veri analitigi ile ilintili birimlerde
calisan deneklerden veri toplanmistir. Arastirmada birincil veri toplama yontemlerinden
biri olan anket ile veri toplama yontemi kullanilmistir. Anketlerin doldurulmasi stirecinde
en saglikli yontem olan yiiz yiize goriisme yontemi tercih edilmistir. Ankette demografik
sorularin yaninda, 6nceki ¢aligmalarda kullanilan, gegerliligi ve giivenilirligi test edilmis
Olgeklerden faydalanilmigtir.

Anketin birinci boliimiinde, ilgili havayolunun isletme stratejileri ile BVAY arasindaki

uyuma yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu uyumu 6l¢mek i¢in Akter ve diger. (2016)’nin
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gelistirmis oldugu Analitik Yetenegi - Is Stratejisi Uyumu Olgegi kullanilmistir. Bu
boliimde 7°1i Likert tipinde toplam 4 adet ifade yer almaktadir.

Anketin ikinci boliimiinde, ilgili havayolunun BVAY elde etmesi amaciyla yeterli biiyiik
veri kaynaklarina sahip olmasina yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu amagla, Gupta ve
George (2016) ve Shan, Luo, Zhou ve Wei (2019)’nin gelistirmis olduklar1 Biiyiik Veri
Kaynaklar1 Olgekleri kullanilmustir. Biiyiik veri kaynaklari veri, teknoloji ve temel
kaynaklar olmak iizere ii¢ alt boyutta incelenmistir. Veri alt boyutu Gupta ve George
(2016)’un Olceginde yer alan 3 ifade ile, teknoloji alt boyutu Gupta ve George (2016)’un
olgeginde yer alan 5 ifade ile, temel kaynaklar alt boyutu ise Gupta ve George (2016)’un
Olceginde yer alan 2 ifade ve Shan, Luo, Zhou ve Wei (2019)’nin 6l¢eginde yer alan 1
ifade olmak tizere toplam 3 ifade ile dl¢iilmiistiir. Bu boliimde 7°1i Likert tipinde toplam
11 adet ifade yer almaktadir.

Anketin liglincii boliimiinde, ilgili havayolunun organizasyon yapisi ile BVAY arasindaki
uyuma ydnelik sorular yer almaktadir. Organizasyon yapisint 6lgmek amaciyla Schaffer
(1986)’in gelistirmis oldugu Orgiitsel Yap1 Konfigiirasyonu Olcegi kullanilmustir.
Schaffer (1986), merkezilesme alt boyutunu Hage ve Aiken (1969) ve Glisson (1978),
bigcimsellesme alt boyutunu Pugh, Hickson, Hinings ve Turner (1969), Hage ve Aiken
(1969), Child (1972b), Pennings (1973), Glisson (1978) ve Blackburn (1982),
uzmanlagma alt boyutunu ise Pugh, Hickson, Hinings ve Turner (1969) ve Yitzhak ve
Mannheim (1970)’in gelistirmis oldugu o6lcekler dogrultusunda tasarlamistir. Bu
calismada organizasyon yapisi, merkezilesme, bigcimsellesme ve formallesme olmak
iizere li¢ alt boyutta incelenmistir. Merkezilesme alt boyutu 4 ifade ile, bigcimsellesme alt
boyutu 4 ifade ile ve uzmanlasma alt boyutu 2 ifade ile dl¢iilmiistiir. Olgeklerin orjinal
versiyonlarinda ifadeler 5’li Likert tipindedir. Ancak, Preston ve Colman (2000)’a gore
2, 3 ve 4 secenege sahip Olgekler en diisiik, 5 ve 6 secenege sahip dlgekler orta, 7 ile 10
arasi segcenege sahip Olcekler ise en yiiksek gecerlilik ve giivenilirlige sahiptir. Ayrica 7-
10 aras1 ile 101 segenekli Olgekler arasinda anlamli bir farkliligin bulunmadig:
belirtilmektedir. Dolayistyla bu calismada gecerlilik ve giivenilirlik kosullarini saglama
ve siireci kolaylastirma adina 5°li Likert ifadeler 7°li Likert ile dl¢lilmiistiir. Bu boliimde
7’11 Likert tipinde toplam 12 adet ifade yer almaktadir.

Anketin dordiincii boliimiinde, ilgili havayolunun siiregleri ile BVAY arasindaki uyuma

yonelik sorular yer almaktadir. Bu uyumu 6l¢mek i¢in Akter ve diger. (2016)’nin
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gelistirmis oldugu Biiyiik Veri Analitigi Koordinasyon Olgegi kullamlmistir. Bu bdliimde
7’11 Likert tipinde toplam 4 adet ifade yer almaktadir.

Anketin besinci boliimiinde, ilgili havayolunun 6diil sistemi ile BVAY arasindaki uyuma
yonelik sorular yer almaktadir. Bu uyumu 6l¢gmek i¢in Jaworski ve Kohli (1993)’nin
gelistirmis oldugu Odiil Sistemi Oryantasyonu Olgegi kullanilmistir. Bu béliimde 7°li
Likert tipinde toplam 6 adet ifade yer almaktadir.

Anket altinc1 boliimiinde, ilgili havayolunun insan kaynaklar1 ile BVAY arasindaki
uyuma yonelik sorular yer almaktadir. Bu uyumu 6l¢mek i¢in Akter ve diger. (2016)’nin
gelistirmis oldugu Biiyiik Veri Analitigi Kabiliyet Yetenegi Olgegi kullanilmistir.
Calismada insan kaynaklar1 yetenegi, teknik bilgi, teknoloji yonetimi bilgisi, is bilgisi ve
iliskisel bilgi olmak iizere dort alt boyut altinda incelenmistir. Olgekte her bir alt boyuta
ait 4’er ifade yer almaktadir. Bu béliimde 7°1i Likert tipinde toplam 16 adet ifade yer
almaktadir. Anketin son boliimiinde ise cinsiyet, yas, egitim durumu, kurumdaki gorev
ve c¢aligma siiresi gibi demografik sorulara yer verilmistir.

Arastirmada kullanilacak olan dlgeklerin kaynak dili Ingilizce oldugundan dolay: “Olgek
Uyarlamas1 (Adaptasyonu)” islemi uygulanmstir. Olgek uyarlamasi adimlari, bu
calismada izlenilen yontem ve gergeklestirilen pilot calisma sonuglari Ek-6’da yer
almaktadir. Uyarlanmis dlcek, ifadeler arasi korelasyon degerinin baskilanmasi amaciyla
rastgele bir sekilde siralanip diizenlenerek, deneklere dagitilmistir (Ek-7). Olgekteki her

bir ifadenin hangi boyutu 6l¢tiigii Ek-7’in son kisminda yer almaktadir.

5.9.4 Nicel Arastirma Bulgular:

Nicel arastirma bulgulari, demografik bilgiler, genel istatistik bilgiler, model yapisi,
ol¢tim modeli, yapisal model ve demografik 6zelliklerin degerlendirilmesi kisimlarindan

olusmaktadir.

5.9.4.1 Demografik Bilgiler

Tablo 24-25’te anket aracilifiyla toplanan veriye ait demografik bilgilerin dagilimi

gosterilmektedir.

Tablo 24. Demografik Bilgiler — Cinsiyet, Yas ve Ogretim Diizeyi
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Cinsiyet N Yiizde

Erkek 58 %55,8
Kadin 46 %44.,2
Yas Arahg N Yiizde

20—24 4 %3.8
25—29 39 %37,5
30—34 29 %27.,9
35—39 21 %20,2
40—44 9 %8,7
45 yas ve lizeri 2 %1,9
Ogretim Diizeyi N Yiizde

Universite 64 %61,5
Yiiksek Lisans 37 %35,6
Doktora 3 %2.,9
TOPLAM 104 %100,0

Tablo 25. Demografik Bilgiler — Rol ve Calisma Siiresi

Rol N Yiizde

Yazilimci 30 %28,8
Is Analisti 59 %56,7
Proje Yoneticisi 9 %8,7
Y onetici 6 %35,8
Calisma Siiresi N Yiizde

0-1 y1l 13 %12,5
1-3 yil 24 %23,1
35yl 27 %26,0
5-7yil 24 %23,1
7-9 yil 4 %3,8
9 vil ve lizeri 12 %11,5
TOPLAM 104 %100,0

Katilimcilarin %55,8°1 erkek, %44,2’si kadinlardan olusmaktadir. Yas olarak en yiiksek
dagilimin %37,2 ile 25-29 yas araligina ait oldugu goriilmektedir. Sirastyla 30-34, 35-39,
40-44, 20-24 ve 45 yas lzeri araliklar, en yiliksek dagilima sahiptir. Yas araliinda
yogunlugun 25-39 yas araliginda oldugu sdylenebilir. Ogretim diizeyi olarak

katilimcilarin %61,5°1 iiniversite, %35,6’s1 yliksek lisans ve %2,9’u doktora mezunudur.
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Katilimcilarin  ¢gogunun iiniversite ve yiliksek lisans mezunu oldugu goriilmekte,
aralarinda az da olsa doktora mezunu bulunmaktadir.

Katilimcilarin gogunun is analisti oldugu gériilmektedir. Is analistinden sonra en yiiksek
dagilima sahip rol yazilimcidir. Proje yoneticisi ve ydneticiler toplamin %14,5’ni
olusturmaktadir. Caligma siiresinde ise yogunluk 1-7 yil arasinda dagilmaktadir. 0-1 y1l
aras1 ve 9 yil lizeri, yaklasik olarak ayni dagilima sahiptir. Bu bilgiler dogrultusunda

caligma siiresinin 1-7 y1l arasinda yogunlastig1 gortilmektedir.

5.9.4.2 Genel Istatistiki Bilgiler

Arastirmada uygulanan Olgekte toplam olarak 51 ifade (gozlenen degisken) yer
almaktadir. Bu 51 gdzlenen degiskenin ikinci diizey ve birinci diizey gizil degisken
bazinda dagilim1 agagidaki gibidir (Tablo 26). Her bir gzlenen degiskenin, ankette hangi

numarayla eslestigi Ek-7’nin son kisminda gosterilmektedir.

Tablo 26. Boyutlara iliskin ifadeler

Ikinci Diizey | Birinci Diizey Gozlenen Degiskenler
- Strateji (ST) ST1, ST2, ST3, ST4
Ikinci Diizey | Birinci Diizey Gozlenen Degiskenler
Biiyiik Veri Veri (VR) VR1, VR2, VR3
Kaynaklar Teknoloji (TJ) TJ1, TJ2, TJ3, TJ4, TI5
(BVK) | Temel Kaynaklar (TK) | TK1, TK2, TK3
] Merkezilesme (MR) MR1, MR2, MR3, MR4
. Organizasyon ["gs 2 Cllesme (BC) BCI1, BC2, BC3, BC4
Uciincii | Yapist (OYP)
Diizey: Uzmanlasma (UZ) Uz1, Uz2
BVAY - Stiregler (SC) SCI, SC2, SC3, SC4
- Odiil Sistemi (OS) OS1, OS2, 083, 0S4, OS5, 0S6
Teknik Bilgi (TB) TB1, TB2, TB3, TB4
insan Teknoloji Yonetimi TY1. TY2. TY3. TY4
Kaynaklar1 | (TY) ’ ’ ’
(IKY) Is Bilgisi (IB) IB1, IB2, IB3, IB4
[liskisel Bilgi (IL) IL1, IL2, IL3, IL4

Olgekte yer alan her bir gozlenen degiskene ait ortalama, standart sapma vb. istatistiki
degerler, Tablo 27°de gosterilmektedir. Organizasyon yapisina ait gdzlenen degiskenlerin
aldig1 degerlerin yonii, merkezilesme, bigimsellesme ve uzmanlagmanin tersi yoniindedir.

Bagka bir deyisle, 7°li likert puanlamasina gore bu gozlenen degiskenlerin aldig: ytliksek
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degerler (4 ve iistii), ademimerkeziligi ve bigimsellesme ve uzmanlagsma diizeyinin diisiik

oldugunu, baska bir deyisle organik organizasyon yapisit anlamina gelmektedir.

Tablo 27. Olcekte Yer Alan ifadelerin istatistikleri

ikinci | Birinci

Diizey | Diizey Ifade | Ort. | Min. | Mak. | Med. | Std. | Bsk. | Crp.

ST1 4,28 | 1,00 | 7,00 | 5,00 1,67 -1,02| -0,34
ST2 4,29 | 1,00 | 7,00 | 5,00 1,60 | -0,59 | -0,51
ST3 3,88 | 1,00 | 7,00 | 4,00| 1,54 -0,59 | -0,27
ST4 3,84 | 1,00 | 7,00 | 4,00| 1,53 | -0,63 | -0,40
VR1 4,71| 1,00 | 7,00 | 5,00 1,87 -0,66 | -0,70
VR | VR2 | 570 | 1,00 | 7,00| 6,00 | 1,34 | 1,33 | -1,30
VR3 | 432 1,00 7,00| 5,00 | 1,64| -0,49 | -0,63
TJ1 3,96 | 1,00 | 7,00 | 4,00 | 1,48 -0,28 | -0,24
TJ2 4,12 1,00 | 7,00 | 4,00 1,79 | -0,87 | -0,39
BVK TJ TJ3 3,67 | 1,00 7,00 | 4,00| 1,85 -1,15| 0,01
TJ4 4,23 | 1,00 | 7,00 | 5,00 1,61 -0,42| -0,50
TJS 4,06 | 1,00 | 7,00 | 4,00 1,63 | -0,60 | -0,27
TK1 3,76 | 1,00 | 6,00 | 4,00| 1,50 -0,72 | -0,41
TK | TK2 4,50 | 1,00 | 7,00 | 5,00 1,53 | -0,43| -0,50
TK3 4,11| 1,00 | 7,00 | 4,00 1,71 -0,89 | -0,46
MRI | 2,81 | 1,00 7,00| 2,00| 1,91 -1,31| 0,52
MR2 | 2,30 1,00 | 7,00| 1,00| 1,92| -0,14| 1,17

MR
MR3 | 2,83 | 1,00| 6,00 | 3,00| 1,28 -0,85| 0,11
MR4 | 3,30 1,00| 7,00| 3,00| 1,90| -1,38 | 0,15
BC1 2,38 | 1,00 | 7,00 | 2,00 | 1,48 | 1,75| 1,42
OYP BC BC2 | 2,99 1,00 7,00| 3,00| 1,66| -0,01 | 0,89
BC3 3,30 | 1,00 | 7,00 | 3,00 | 1,74 | -0,36 | 0,77
BC4 3,22 1,00 | 6,00 3,00 | 1,14 -0,13 | 0,39
Uz UZ1 391 1,00 | 7,00 | 4,00| 1,58 | -0,64 | 0,30
Uz2 4,32| 1,00 | 7,00 | 4,00 1,66 | -0,81 | 0,06
SC1 431| 1,00 7,00 | 5,00 1,77 | -1,03 | -0,46
SC SC2 4,18 | 1,00 | 7,00 | 4,00 | 1,62 -0,66 | -0,43

SC3 4,13 | 1,00 | 6,00 | 4,00 1,42} -0,56 | -0,55
SC4 3,85 1,00 | 7,00| 4,00 1,55| -1,05] -0,13
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Tablo 28. Devam

11)';‘;‘:; 113)‘5‘2';;‘ ifade | Ort. | Min. | Mak. | Med. | Std. | Bsk. | Crp.
osl | 388 1,00| 7,00| 4,00] 1,55| 0,92 -0,12

0s2 | 233| 1,00| 7,00| 1,00] 1.65| 0,00 0,99

0S3 | 243 | 1,00| 7,00| 2,00| 1,73 ] 0,50 | 0,92

] OS5 Tosa | 280 1,00] 7,00 2.00] 1.72| -1,02] 0,50
0S5 | 244| 1,00| 600 2,00] 1,51 -1,12| 0,56

0S6 | 335| 1,00| 7,00| 4,00 1,96 | -1.41| 0,08

TBI | 441| 1,00| 7,00 | 5,00| 1,62] -0,58 | 0,57

o |82 [ 409] 100 7.00] 400] 149] 053] 033

TB3 | 385| 1,00| 7,00| 4,00| 1,56 -0,89 | -0,21

TB4 | 383 | 1,00| 7,00| 4,00| 1,50 | -0,71 | -0,11

TY1 | 4,10| 1,00| 7,00 | 4,00 | 1,54| -0,70 | -0,50

o 1Yz [424] 100 7.00] 500] 166] -0.76] 046

TY3 | 4,09| 1,00| 7,00| 4,00 1,59 | -0,95 | 0,36

ey TY4 | 405| 1,00| 7,00| 4,00 148 -039 | 0,43
IBI | 4,13 | 1,00| 7,00 | 4,00| 1,66 -0,71 | 0,24

o (B2 [ 431 100 7.00] 500] 1555]-060] -0.50

B3 | 426| 1,00| 7,00 5,00| 1,61 -0,58 | -0,52

B4 | 434| 1,00| 7,00 5,00| 1,52] -032 ] -0,64

L1 | 423] 1,00| 7,00 4,00 1,57] -0,59 | 0,32

o2 [a30] oo 700] s500] 151 -039] 067

L3 | 403| 1,00] 7,00| 4,00 1,61 -0.81 | -0,28

L4 | 3,70| 1,00| 7,00| 4,00| 1,84 -1,21] -0,13

Tablo 27°deki istatistiklere gore en yiiksek ortalamaya sahip ifade biiyiik veri kaynaklar1
boyutunun veri alt boyutuna sahip “Birden fazla i¢ veri kaynagindan gelen veriyi kolay
erisim amacityla bir veri ambar1 veya marketinde birlestiriyoruz.” (VR2) ifadesidir. En
diistik ortalamaya sahip ifade ise organizasyon yapisinin merkezilesme alt boyutuna ait
“Operasyondaki kilit personellerden herhangi birinin terfi kararina genellikle katilimim
vardir.” (MR?2) ifadesidir.

Cogu ifadenin medyan degerinin 4 veya 5 oldugu goriilmiistiir. Organizasyon yapisi ve
odil sistemine ait ifadelerin medyaninin diisiik oldugu goze carparken, MR2 ve OS2
ifadelerinin medyaninin 1 oldugu goriilmiistiir. En yiiksek medyana sahip ifade
ortalamada oldugu gibi VR2 ifadesidir.

[fadelerin cogunun minimum 1, maksimum 7 degeri aldig1 goriilmiistiir. Tiim ifadeler

minimum 1 degerini alirken, TK1, MR3, BC4, SC3, OS5 maksimum 6 degerini almistir.
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0OS6 1,96 ile en yliksek standart sapma oranina sahipken, en diigiik standart sapma 1,14
ile BC4’e aittir. OS6 “Birimimizdeki ¢alisanlar1 degerlendirmek i¢in miisteri anketlerini
kullantyoruz.” ifadesini, BC4 ise “Yoneticiler arasindaki iletisim yazili olarak
gerceklestirilmektedir.” ifadesini sembolize etmektedir.

Basiklik oranina bakildiginda ¢ogu ifadenin eksi basiklik oranina sahip oldugu, bagka bir
deyisle normal dagilimin altinda bir basikligin s6z konusu oldugu goriilmiistiir. Sadece
VR2 ve BC1 gozlenen degiskenleri pozitif basiklik oranina, bagka bir deyisle normal
dagilima kiyasla daha sivri bir yapiya (az basik) sahiptir. Ote yandan, BC2 ve OS2
yaklagik 0 basiklik oranina sahiptir, baska bir deyisle normal dagilim sergilemektedir.
Carpiklik orani ise verinin ortalama/medyan/moda gore saga veya sola yatikligini
gostermektedir. Pozitif ¢arpiklik oranina sahip gézlenen degiskenler ortalamaya gore
sola, negatif orana sahip gozlenen degiskenler ise ortalamaya gore saga yatiktir. Tablo
27’ye bakildiginda organizasyon yapisi ve ddiil sistemine ait gézlenen degiskenlerin sola,

diger gizil degiskenlere ait gozlenen degiskenlerin saga yatik oldugu goriilmiistiir.

5.9.4.3 Model Yapisi

Arastirmanin nicel kisminda PLS-YEM kullanilmistir. Sonuglart analiz edebilmek igin
SmartPLS programinin 3.2.6 versiyonundan yararlanilmistir. Arastirma modelinin
SmartPLS programinda olusturulmus hali Sekil 41°de yer almaktadir. Arastirma modeli,
ticiincii diizey ¢ok faktorlii hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Arastirmanin konusu olan biiyiik
veri analitigi yetenegi (BVAY) iciincii diizey, biiyiik veri kaynaklar1 (BVK),
organizasyon yapist (OYP) ve insan kaynaklar1 (IKY) ikinci diizey, strateji (ST), veri
(VR), teknoloji (TJ), temel kaynaklar (TK), merkezilesme (MR), bi¢cimsellesme (BC),
uzmanlagma (UZ), siiregler (SC), 6diil sistemi (OS), teknik bilgi (TB), teknoloji yonetimi
(TY), is bilgisi (IB) ve iliskisel bilgi (IL) birinci diizeyde yer almaktadir. Modelde tiim
gizil ve gozlenen degiskenler reflektif bir yapiya sahiptir.

Calismanin konusu organizasyonun BVAY dogrultusunda tasarimidir. Buradan hareketle
organizasyon tasarimi boyutlarinin BVAY’ye gore tasarlanmasi, ¢alismanin temelinde
yer almaktadir. Bu iliskide organizasyon tasarim boyutlarinin (OYP, SC, OS ve IKY)
etkilenen (bagimli, icsel) gizil degisken oldugu, BVAY nin ise etkileyen (bagimsiz,
digsal) gizil degisken oldugu kabul edilmistir (Galbraith, 2014). Modelde ayrica Kates ve
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Galbraith (2010)’nin belirttigi tizere, ST (bagimsiz, dissal) degiskeni, BVAY (bagimli,

icsel) degiskeninin belirleyicisi konumundadir.

& \\‘/ .::

\

/< ..

Sekil 41. Arastirma Modeli (SmartPLS)

Sekil 41°de gosterilen model ¢alistirilmadan 6nce yiiksek diizeyli yapilar i¢in tekrarlanan
gosterge yaklagimi uygulanmistir. Tekrarlanan gosterge yaklasimu, alt diizey yapilara ait
gostergelerin ayni zamanda yiiksek diizeyli yapilara da baglanmasi anlamina gelmektedir
(Sarsedt, Hair, Cheah, Becker ve Ringle, 2019). Calismada bir¢ok arastirmaci tarafindan
belirtildigi iizere Oncelikle O0l¢lim modeli (digsal model) degerlendirilmis, ardindan
yapisal model (i¢sel model) ele alinmistir (Ringle, Silva ve Bido, 2014; Henseler, Ringle
ve Sinkovics, 2009; Gotz, Liehr-Gobbers ve Krafft, 2010). Arastirma modeli, birinci
diizey degiskenlerin yaninda ikinci diizey degiskenleri de icermektedir. Her iki diizeyin
temelde Olclim modeli benzer olup bazi gostergeler farkli sekilde hesaplanmaktadir.
Bundan dolayr sonraki boliimlerde ikinci diizey model farkli baslik altinda

degerlendirilmistir.

5.9.4.4 Ol¢iim Modeli (Dissal Model)

Gegerlilik, gozlenen degiskenlerin sadece hedeflenen gizil yapiyr Olgmesine

dayanmaktadir. Literatiirde kabul goren gecerlilik degerleri, agiklamasi ve esik degerleri
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Tablo 28’de yer almaktadir. Buna gore bir gozlenen degisken ilgili oldugu gizil degisken
disinda bagka bir gizil degiskeni Olcliyorsa bu durumda gecerlilikten soz

edilememektedir.

Tablo 29. Ol¢iim Modeline iliskin Yakinsama Gegerlilik Gostergesi

Gecgerlilik Gostergeleri
Yakinsama Gecerliligi

Gosterge | Agiklama Esik Deger | Kaynak
Fornell ve
Larcker
Ortalama agiklanan (1.98 D .
. Ringle, Silva
varyans (average variance ve Bido
AVE extracted). Gozlenen > 0,50 (2014); 4
degiskenlerin gizil ’
degiskeni aciklama orant e scler,
: Ringle ve
Sinkovics,
(2009)

Gegerlilik, yakinsama (convergent validity) ve ayrisma gecerliligi (discriminant validity)
olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Yakinsama gecerliligi, ayn1 gizil yapiy1 6l¢en gozlenen
degiskenlerin benzesmesini, ayrisma gecerliligi ise bu gozlenen degiskenlerin diger gizil
degiskenler ile ayrigmasini ifade etmektedir. Yakinsama gecerliligi icin kullanilan
gosterge ortalama agiklanan varyans (average extracted variance — AVE) degeridir.
AVE’nin en az 0,50 (%50) olmas1 beklenmektedir. AVE, gozlenen degiskenlerin gizil
degiskeni aciklama oranidir. Esik deger olan 0,50 kosulu ile modelde yer alan her bir gizil
degiskendeki varyansin en az yarisindan fazlasinin agiklandigini gozetilir.

Ayrisma gecerliligi i¢in birden fazla yontem bulunmaktadir (Tablo 29). Bunlar gdzlenen
degiskenlerin yiiklenme diizeyine bakma, AVE degerinin karekdkiinii olarak gizil
degiskenlerin diger degiskenler ile olan iligkisini karsilastirma ve HTMT (heterotrait-
monotrait) oranina bakmadir.

Capraz yiikler degerlerine bakilarak gozlenen degiskenlerin en fazla ilgili olduklar1 gizil
degiskende yiiklenmeleri beklenir. Fornel ve Larcker kriterinde, ilgili gizil degiskenlerin
AVE karekdkleri alinarak, bu degeri ilgili gizil degiskenlerle olan korelasyon degerinden
biiylik olmasi beklenir.

Heterotrait-Monotrait (HTMT) ise son donemde gelistirilen bir kriter olup, tiim gdzlenen

degiskenlere ait korelasyon katsayisinin geometrik ortalamasi ile sadece ilgili gizil
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degiskene ait gozlenen degiskenlerin korelasyon katsayisinin geometrik ortalamasi

aracilifiyla hesaplanir. HTMT degerinin 1’den kiiglik olmasi beklenir.

Tablo 30. Ol¢iim Modeline iliskin Yakinsama Gegerliligi Gostergeleri

Gecgerlilik Gostergeleri
Aynisma Gegerliligi

Capraz Gozlenen degiskenlerin en
P fazla ilgili olduklan gizil - Chin (1998)

Ykler degiskende yiiklenmeleri
Ilgili AVE karekdkiiniin,
Fornell ve s .
diger gizil degiskenlerle olan Fornell ve
Larcker -
Kritesi korelasyondan (Pearson Larcker (1981)

katsayis1) yliksek olmasi

Heterotrait-Monotrait. Tim
gozlenen degiskenlere ait
korelasyon katsayisinin
geometrik ortalamasi ile
HTMT sadece ilgili gizil degiskene < 1,00
ait gozlenen degiskenlerin
korelasyon katsayimin
geometrik ortalamasi
araciligryla hesaplanir.

Sarsedt ve
diger. (2019)

Giivenilirlik, 6l¢iim modelinde aranan ikinci kriterdir. Olgiimiin farkli zamanlarda fakat
ayni kosullar altinda gerceklestiginde ayn1 sonuglar1 vermesi, baska bir deyisle tutarliligi
ile ilgili bir kriterdir. Giivenilirlik i¢in faktor yiikleri ve bilesik giivenilirlik (composite
reliability — CR) degerlerine bakilir. Literatiirde kabul edilen degerler Tablo 30’da
gosterilmektedir.

Faktor yiikii, gézlenen degiskenlerin gizil degiskenle olan iligkisini gosterir. Bu degerin
0,70’ten biiylik olmas1 beklenir. Ancak kesifsel calismalar i¢in 0,40 {izeri kabul eden
arastirmacilar da bulunmaktadir (Hulland, 1999).

Cronbach alpha, gozlenen degiskenler arasi korelasyon degerini gosterir ve bu degerin
0,60’tan biiyiik olmasi beklenir. Ancak bazi arastirmacilar tarafindan PLS-SEM igin
cronbach alpha degerinin, gozlenen degisken sayisindan etkilenmesi nedeniyle
kullanilmamas1 gerektigi yoniinde goriis belirterek, cronbach alpha yerine bilesik
giivenilirligin (composite reliability — CR) kullanilmasini 6nermislerdir (Bagozzi ve Yi,

1988; Hair, Sarstedt, Ringle ve Mena, 2012). Bunun nedeni, geleneksel bir gdsterge olan
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cronbach alfa’nin degiskenler arasi korelasyona dayanmasi ve gizil degiskenler altinda

yer alan gozlenen degisken sayisina karsi asir1 duyarli olmasidir.

Tablo 31. Olgiim Modeline iliskin Giivenilirlik Gostergeleri

Giivenilirlik Gostegeleri
Faktor G.é.zlenevr.l degiskenlerin, Hulland
Vi | sl | 2040 (10
Hair, Hult,
CR (composte rliabiity) |~ 050 | Sarvedt
(2017)

CR, modelin giivenilirligini 6lgmektedir ve degiskenleri giivenilirlik diizeyine gore
onceliklendirmektedir (Ringle, Silva ve Bido, 2014). CR’de esik deger 0,60 tir.
Arastirma modeli 6lglim (digsal) modeli ve yapisal (igsel) model olmak fizere iki
bolimden olusmaktadir. Bu c¢alismada ilk olarak 6l¢iim modeli degerlendirilmistir.
Calismada birinci ve ikinci diizeyde yer alan gizil degiskenler bulundugundan dolay1 her
iki diizeyin gegerlilik ve giivenilirlik analizi ayr1 boliimler altinda incelenmistir.
Degerlendirmede once birinci diizey Ol¢lim modelinin yakinsama gegerliligi, sonra
giivenilirligi, en sonda ise ayrisma gegerliligi irdelenmistir. Ikinci kistmda ise farkli
degerlendirme metotlarini igermesi nedeniyle, ikinci diizey 6l¢iim modelinin gegerlilik
ve giivenilirlik degerlendirmesi yapilmustir.

Gizil degiskenler arasi iliskileri agiklamadan o6nce modelin gecerlilik ve giivenilirlik
analizinin yapilmasi gerekmektedir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2017).

Model c¢aligtirllarak Tablo 31°deki faktor yiikleri, bilesik giivenilirlik (composite
reliability) ve ortalama agiklanan varyans (average variance extracted, AVE) degerleri
elde edilmistir.

Tablo 31°deki degiskenlerin hepsinin AVE degeri, VR hari¢ esik deger olan 0,500 nin
iizerindedir. VR’nin AVE degeri 0,455’tir. Ancak CR’nin 0,600 ve iizeri oldugu
durumlarda AVE degerinin 0,50’den biraz az olmasi kabul edilebilir bir durumdur (Hair,
Anderson, Tatham ve Black, 1998). Modelde yer alan her bir gizil degiskendeki varyansin
en az %50’sinden fazlasinin agiklandig1 goriilmiistiir. Bu durumda birinci diizey 6l¢iim

modelinin yakinsama gegerliligine sahip oldugu sdylenebilir.
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Modelde, VR2 hari¢ tiim gozlenen degiskenlerin faktor yiiklerinin asgari kosul olan
0,50’nin tlizerinde oldugu goriilmistiir (Tablo 31). VR2 0,474 faktor yiikiine sahiptir.
Hulland (1999) kesifsel calismalardan faktor yiikiiniin 0,40 iizerinde olmasinin
giivenilirlik i¢in yeterli oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla VR2 de faktor yiikii esik

degerini karsilamistir.

Tablo 32. Ol¢iim Modeline iliskin Gosterge Degerleri

ikinci | Birinci | ; Faktor
Diizey | Diizey Ifade CR AVE Yiikii
ST1 0,819
ST2 0,856
- ST 0,905 | 0,704
ST3 0,889
ST4 0,790
VRI 0,677
VR | VR2 0,697 | 0,445 0,475
VR3 0,807
TJ1 0,810
TI2 0,750
BVK TJ TJ3 0,897 | 0,635 0,750
T4 0,820
TJ5 0,850
TK1 0,857
TK | TK2 0,833 | 0,626 0,710
TK3 0,799
MR1 0,853
MR2 0,796
MR 0,899 | 0,693
MR3 0,932
MR4 0,736
BCl1 0,626
OYP
BC2 0,824
BC 0,796 | 0,501
BC3 0,811
BC4 0,532
Uz1 0,722
uz 0,749 | 0,600
uz2 0,823
SC1 0,770
SC2 0,823
- SC 0,851 | 0,590
SC3 0,812
SC4 0,657
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Tablo 33. Devam

ikinci | Birinci | ; Faktor
Diizey | Diizey Ifade CR AVE Yiikii
0Sl1 0,559
0S2 0,706
0S3 0,799
- 0S 0,864 | 0,517
0S4 0,778
0S5 0,781
0S6 0,659
TB1 0,800
TB2 0,856
TB 0,900 | 0,692
TB3 0,820
TB4 0,850
TY1 0,899
TY2 0,897
TY 0,934 | 0,781
TY3 0,893
TY4 0,845
IKY
IB1 0,839
IB2 0,876
IB 0,918 | 0,737
IB3 0,878
IB4 0,840
IL1 0,892
L2 0,901
IL 0,909 | 0,716
IL3 0,840
IL4 0,743

Faktor yiikii VR’de 0,475 —0.807, TJ’de 0,750 — 0.850, TK’da ise 0,710 — 0,857 arasinda
degismektedir (Sekil 42).

VR1 VR2 VR3 TJ3 TJ4 TJ5 TK1 TK2 TK3

N1/ NN 1S N1/

0.475 0.750 0.710
0.677 0.807 0.810 0.750 0.820 ¢ gs0 0.857 0.799

N/ N N\

0.483 °
iy s e
VR TK

Sekil 42. Veri, Teknoloji ve Temel Kaynaklar Gizil Degiskenlerinin Ol¢iim Modeli

ST degiskenin faktor yiikii 0,790 — 0,889 arasinda degismektedir (Sekil 43).
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Sekil 43. Strateji Gizil Degiskeninin Ol¢iim Modeli

Faktor yiikii MR’de 0,736 — 0,932, BC’de 0,532 — 0,824, UZ’de ise 0,722 — 0,823
arasinda degismektedir (Sekil 44).

MR1

MR3

MR4

BC1
BC2
BC3

BC4

vz

vz2

Sekil 44. Merkezilesme, Bicisellesme ve Uzmanlasma Gizil Degiskenlerinin Ol¢iim Modeli
SC gizil degiskenini faktor yiikii 0,657 — 0,823, OS’ninki ise 0,559 — 0,799 arasinda
degismektedir (Sekil 45-46).
sC1
-
' 0.600 : g:azg"' 52
So
T S
SC scCa

Sekil 45. Siirecler Gizil Degiskeninin Ol¢iim Modeli

0s5

0s6

Sekil 46. Odiil Sistemi Gizil Degiskeninin Ol¢iim Modeli
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Faktor yiikleri teknik bilgide 0,800 — 0,856, teknoloji yonetiminde 0,845 — 0,899, is
bilgisinde 0,839 — 0,878 ve iliskisel bilgide 0,743 — 0,901 arasinda degismektedir (Sekil

0.839 0.903
T\ N\ AN
0.800 (.856 0.820 0.850 0.899 ;5 g97 0.893 0.845
TB1 TB2 TB3 TB4 AYal iz TY3 TY4
°
T\ N\ TN
0.839 5876 7.878 0.840 0.892 0.901 0.840 0.743
1B1 1B2 IB3 B4 IL1 IL2 IL3 IL4

Sekil 47. Teknik Bilgi, Teknoloji Yénetimi, is Bilgisi ve iliskisel Bilgi Gizil Degiskenlerinin Ol¢iim
Modeli

Tablo 31°de VR ve UZ dahil tiim gdzlenen degiskenlere ait CR’nin 0,70’in iizerinde
oldugu goriilmiistiir.

Faktor yiikleri ve bilesik giivenilirlik gostergeleri analiz edildiginde 6l¢iim modelinin
giivenilir oldugu sonucuna varilmastir.

Ayrisma gegerliligi i¢in birden fazla kriter bulunmaktadir (Tablo 29). Bunlar yiiklenme
diizeyi, AVE degerinin karekokiinii olarak gizil degiskenlerin diger degiskenler ile olan
iliskisini karsilastirma ve HTMT (heterotrait-monotrait) oranidir. Ilk gdstergeye gore
gozlenen degiskenler en fazla ilgili olduklar1 gizil degiskende yiliklenmelidir. Ek-8’de
Ol¢iim modeline ait capraz yiikler yer almaktadir. Her bir gozlenen degiskenin ilgili
oldugu gizil degiskende en yliksek sekilde yiiklendigi gorilmiistiir.

Ayrigsma gegerliligi i¢in diger bir gosterge AVE degerinin karekdkiidiir. Fornell ve
Larcker (1981) kriterine gore gizil degiskenlerin AVE karekokii, diger gizil degiskenler
ile olan korelasyon katsayisindan biiyiik olmalidir. Bunun i¢in her bir gizil degiskenin
korelasyon katsayist (kosegendeki koyu sayilar) ile ilgili satir-siitundaki diger katsayilar
karsilagtirilir ve bu degerin satir-siitundaki degerlerden biiyiik olmasi beklenir. Tablo

32°de Fornell-Larcker kriteri i¢in olusturulan matris yer almaktadir.
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Tablo 32°de BC, MR, ST, SC, UZ ve OS i¢in AVE karekok degerlerinin ilgili satir ve
siitunda yer alan korelasyon katsayilarindan biiyiik oldugu gériilmektedir. Ancak 1KY
ikinci diizey gizil degiskenine ait birinci diizey TB, TY, IB ve IL degiskenlerin ayni1
durum s6z konusu degildir. TB’nin IB ile korelasyonu (0,878), TB’nin AVE karekok
degeri olan 0,832’den biiyiiktiir. Ayni1 sekilde TY ile IB’nin korelasyonu (0,894) TY nin
AVE karekok degerinden (0,884), IL ile IB’nin korelasyonu (0,885) IL nin AVE karekok
degerinden (0,846) biiyiiktiir. Bu tiir durumlarda aragtirmacilar ii¢ farkli yol 6nermektedir
(Hair, Hult, Ringle ve Sarsedt, 2017; Henseler, Ringle ve Sarsedt, 2015). Birincisi ¢apraz
yiiklere bakilarak diger gizil degiskenlerle yiiksek korelasyona sahip gozlenen
degiskenlerin teker teker silinip ayrisma gegerliliginin saglanmasidir. ikincisi
korelasyonu yiiksek ¢ikan degiskenlerin bir iist gizil degiskende toplanmasidir. Ugiinciisii
ise farkin niceligi oraninda gozardi edilebilir oldugunu kabul ederek analize devam

etmektir. Bu ii¢ yol da ilgili literatiiriin izin verdigi 6l¢iide miimkiindiir.

Tablo 34. Fornell-Larcker Kriteri

BC MR ST SC TB TJ TY TK uz VR (O] IL 1B
BC | 0,709

MR | 0,232 | 0,832

ST 0,489 | 0,367 | 0,839

SC 0,550 | 0,379 | 0,590 | 0,768

TB | 0,330 | 0,327 | 0,541 | 0,546 | 0,832

TJ 0,505 | 0,485 | 0,525 | 0,603 | 0,411 | 0,797

TY | 0,345 | 0,345 | 0,550 | 0,538 | 0,801 | 0,500 | 0,884

TK | 0,384 | 0,405 | 0,587 | 0,466 | 0,448 | 0,435 | 0,481 | 0,791

Uz | 0,409 | 0,157 | 0,424 | 0,278 | 0,408 | 0,258 | 0,347 | 0,424 | 0,774

VR | 0,439 | 0,245 | 0,594 | 0,519 | 0,442 | 0,487 | 0,329 | 0,419 | 0,203 | 0,667

OS | 0431 | 0,631 | 0,577 | 0,580 | 0,481 | 0,624 | 0,474 | 0,470 | 0,305 | 0,402 | 0,719

IL 0,340 | 0,357 | 0,486 | 0,577 | 0,798 | 0,465 | 0,882 | 0,478 | 0,324 | 0,333 | 0,488 | 0,846

1B 0,311 | 0,295 | 0,522 | 0,541 | 0,878 | 0,409 | 0,894 | 0,425 | 0,373 | 0,352 | 0,427 | 0,885 | 0,859

Tablo 32’ye bakildiginda farkin sadece IKY degiskenleri icin ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.
Fornell-Larcker kriterini ihlal eden degiskenin kaynagi hem Tablo 32°de hem de ¢apraz
yiiklerin yer aldigi Ek-8’de goriilebilecegi iizere 1B degiskenidir. Ciinkii TB, TY ve
IL’nin AVE karekok degerinden yiiksek olan korelasyon katsayisinin bir tarafi hep 1B
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olmustur. Ek-8’de de bu durum goriilmiistiir. Dolayisiyla ilgili literatiire ve anketteki ilgili
ifadelere bakildiginda bazi ifadelerin IB (is bilgisi) ile iliskilendirilebilecegi goriilmiistiir.
TB’ye ait TB2, TY ye ait TY1 ve TY2, IL’ye ait IL1 ifadeleri IB ile yiiksek seviyede
korelasyona sahiptir. Bunun i¢in insan kaynaklari 6lgegini olusturan Akter ve diger.
(2016)’nin ¢alismasi detayli bir sekilde incelenerek, TB, TJ, IB ve IL alt boyutlarinin
icerigi irdelenmistir. Kavramlarin incelemesi sonucunda TB boyutunun teknik unsurlar,
programlama dilleri, veri tabani yonetimi ve ag yOnetimi gibi bilylik verinin teknik
yOniinii olusturan ogelerini barindirdig1 goriilmiistiir.

Diger alt boyutlardan biri olan TY, isletme hedeflerine uygun veri temini siirecine yonelik
bir boyuttur. Arastirmacilar ¢alismalarinda TY’ye Ornek olarak, analistlerin miisteri
tercihlerini gorsellestirme ve talep analitigini kullanarak Netflix miisterilerinin davranig
ve tiiketim Onceliklerini anlamasini gostermistir.

IB, isletmede yer alan farkl1 is fonksiyonlarini ve ¢evresini anlamaya yonelik bir boyuttur.
IL boyutu ise farkli birim calisanlariyla iletisime gecmeye ve koordineli ¢aligmaya
dayanmaktadir.

IB ile yiiksek korelasyona sahip gozlenen degiskenlerden:

e TB2: “Analitik personelimiz, proje yasam dongiilerini yonetme bakimindan ¢ok
yeteneklidir.”
e TYI: “Analitik personelimiz teknolojik egilimlere karsi iistiin bir kavrayisa
sahiptir.”,
e TY2: “Analitik personelimiz yeni teknolojileri 6grenme konusunda {istiin bir
yetenege sahiptir.”
e IL1: “Analitik personelimiz projeleri planlama, organize etme ve bu projelere
onciiliik etme konusunda ¢ok yeteneklidir.” ifadelerine karsilik gelmektedir.
IB boyutunun, biinyesinde barindirdigi is fonksiyonlar1 ve is ¢evresi konular1 itibariyle,
proje yasam dongiileri, teknolojik egilimler ve proje planlama, organize etme ve onciiliik
etme bagsliklari ile iliskili olabilecegi diigiiniilm{istiir.
Dolayisiyla, yukaridaki kavram agiklamalari, uyusmazIlik farkinin az olmasi ve Ek-8’de
yer alan ¢apraz yiik tablosunda goriildiigii lizere, en fazla ilgili olduklar gizil degiskende
yiiklendikleri g6z Oniinde bulundurularak, farki olusturan degiskenlerin modelde
birakilmasi uygun goriilmistiir. IKY nin altinda dort adet alt degiskenin bulunmasi
sonucunda bazi ifadelerde kesisim olabilecegi olagan karsilanmistir. Bu degiskenlerin
IKY disindaki degiskenlerle yiiksek korelasyona sahip olmasi durumunda, degiskenlerin

elenmesi veya st yapida birlestirilmesi segeneklerinin gerceklestirilebilecegi

diistiniilmustiir. Tablo 33’te modele ait bir diger ayrigma gegerliligi gostergesi olan
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Heterotrait-Monotrait (HTMT) katsayis1 gosterilmektedir. HTMT katsayisi, ayrisma
gecerliligini degerlendirmede son zamanlarda kullanilan bir gostergedir (Henseler,
Ringle ve Sarsedt, 2015). Tablo 33’te HTMT i¢in esik deger olan 1’1 asan iligkilerin IB-
TB ve IB-IL’ye ait oldugu goriilmiistiir. Bu iliskilerde esik deger olan 1’in ¢ok kiigiik bir
farkla asildig1r goriilmiistiir. Bu durum, Fornell-Larcker kriterinde yapilan Ongdriileri
dogrulamistir. Diger tim HTMT degerleri 1’in altindadir.

Capraz yiikler tablosunda degiskenlerin en fazla ilgili oldugu gizil degiskende
yiikklenmesi, Fornell-Larcker kriterinin biiyiik oranda saglanmasi ve HTMT kriteri
incelendiginde, Ol¢iim modelinin ayrisma gegerliligine sahip oldugu sdylenebilir. Bu
analiz ile birlikte birinci diizey 6l¢lim modelinin gecerli ve giivenilir oldugu sonucuna

varilmstir.

Tablo 35. HTMT Degerleri

BC MR ST SC B TJ TY TK Uz VR (O8] IL

BC
MR | 0,304
ST | 0,648 | 0,427
SC | 0,764 | 0,468 | 0,715
TB | 0,429 | 0,386 | 0,631 | 0,667
TJ | 0,665 | 0,572 | 0,599 | 0,744 | 0,484
TY | 0,415 ] 0,398 | 0,625 | 0,640 | 0,912 | 0,570
TK | 0,533 | 0,507 | 0,727 | 0,623 | 0,557 | 0,529 | 0,594
UZ | 0,824 | 0,297 | 0,778 | 0,534 | 0,766 | 0,489 | 0,617 | 0,837
VR | 0,861 | 0,440 | 0,927 | 0,848 | 0,660 | 0,801 | 0,466 | 0,717 | 0,747
OS |0,600 | 0,763 | 0,680 | 0,721 | 0,570 | 0,752 | 0,551 | 0,595 | 0,570 | 0,645
IL | 0,438 | 0,421 | 0,564 | 0,701 | 0,925 | 0,554 | 0,996 | 0,608 | 0,595 | 0,483 | 0,585
IB | 0,377 | 0,345 | 0,601 | 0,652 | 1,011 | 0,471 | 0,999 | 0,521 | 0,689 | 0,514 | 0,498 | 1,009

Yap1 gecerliligi icin ayrica ¢oklu dogrusal baglanti (multicollinearity) gostergesine
bakilmasi 6nerilmektedir (Hair, Ringle ve Sarsedt, 2011). Coklu baglant1 problemi, bir
regresyon modelindeki bagimsiz degiskenlerin, yliksek seviyede korele olmasi ile ortaya
cikmaktadir. SmartPLS’te ¢coklu dogrusalligi hesaplamak i¢in VIF (variance inflation
factor) gostergesi kullanilmaktadir (Tablo 34).

VIF degerinin iyi uyum i¢in 3,30, genel olarak ise 5 veya 10’un altinda olmasi
gerekmektedir. VIF genel olarak 3,30’{in altinda olup MR3, TY1, TY2 ve TY3 i¢in ise

5’in altindadir.
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Tablo 36. VIF Degerleri

Degisken | VIF | Degisken | VIF | Degisken | VIF
VRI 1,040 | MR3 3,790 | OS6 1,832
VR2 1,086 | MR4 1,830 | TB1 1,745
VR3 1,095 | BC1 1,460 | TB2 2,083
TJ1 2,076 | BC2 1,509 | TB3 1,860
TJ2 1,641 | BC3 1,541 | TB4 2,124
TJ3 1,791 | BC4 1,177 | TY1 4,233
TJ4 2,015 | UZ1 1,042 | TY2 4,442
TJS 2,297 | UZ2 1,042 | TY3 3,544
TK1 1,530 | SC1 1,761 | TY4 3,167
TK2 1,345 | SC2 1,985 | IB1 2,162
TK3 1,338 | SC3 1,590 | IB2 2,522
STI 1,901 | SC4 1,202 | IB3 2,693
ST2 2,681 | OS1 1,147 | IB4 2,295
ST3 2,986 | OS2 1,755 | IL1 2,913
ST4 1,637 | OS3 1,986 | IL2 3,023
MRI 2,330 | OS4 2,064 | IL3 2,081
MR2 2,120 | OS5 1,818 | IL4 1,564

Sonu¢ olarak modelde coklu baglanti problemi olmadigi sdylenebilir. Arastirma

modelinin faktor yiikleri ile gosterimi Sekil 48°de yer almaktadir.
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Sekil 48. Arastirma Modeli (Faktor Yiikleri)

Son olarak Ol¢lim modelinin anlamliligi test edilmistir. Bunun i¢in SmartPLS

programinda bootstrapping islemi gerceklestirilmistir (Sekil 49).
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Sekil 49. Ol¢iim Modeline iliskin T Istatistik Degerleri (Bootstrapping)

Bootstrapping yontemi ile veriden 5.000 defa 6rneklem alinip t test istatistigi, p degeri ve
standart hata degerleri elde edilmistir. Ol¢iim modeline iliskin t istatistik degerleri, Sekil
49°da model lizerinde ve Ek-9’da ise tablo formatinda gdsterildigi lizere, %95 giiven
araliginda 1,96’dan biiylik (veya p degeri 0,05’ten kiigiik)’tiir. Bu sonuclar dogrultusunda
6l¢tim modelinin anlamli oldugu sdylenebilir.

Arastirmada ikinci diizey olarak yer alan gizil degiskenler biiyiik veri kaynaklar1 (BVK),
organizasyon yapisi (OYP) ve insan kaynaklar1 (IKY) dir (Sekil 49). BVK gizil degiskeni
VR, TJ ve TK birinci diizey gizil degiskeninden, OYP gizil degiskeni MR, BC ve UZ
birinci diizey gizil degiskeninden, IKY gizil degiskeni ise TB, TY, IB ve IL gizil
degiskeninden olugmaktadir. Tiim ikinci diizey gizil degiskenlerin birinci diizey gizil
degiskenleri ile arasinda reflektif bir iliski bulunmaktadir.

Ikinci diizey 6l¢iim modelinin degerlendirilme ydntemi, birinci diizey 6l¢iim modelinki
ile biiyiik dl¢iide aynidir (Chin, 2010). Ancak ikinci diizeyde dikkat edilmesi gereken iki
husus bulunmaktadir. Bunlar birinci diizey modelin 6l¢iimii ve ikinci diizey modelin bir
biitiin olarak 6l¢iimiidiir. Ikinci diizey modelin bir biitiin olarak 6l¢iimii, ikinci diizey gizil
degisken ile birinci diizey gizil degisken arasindaki iliski anlamina gelmektedir (Sarsedt
ve diger., 2019).

Bu calismada modele ikinci diizeyin tanitimi tekrarlanan gosteren yaklasimi ile

gerceklestirilmistir. Bu yaklasimda birinci diizey gizil degiskene ait gozlenen
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degiskenler, ayn1 zamanda ikinci diizey gizil degiskene de baglanmaktadir. Ancak
modelin degerlendirilmesinde ikinci diizey gizil degiskene baglanan gozlenen
degiskenler kullanilmamaktadir. Bu iligki sadece temsili bir iliskidir (Sarsedt ve diger.,
2019).

Bir 6nceki boliimde birinci diizey modelin 6l¢limii gergeklestirildiginden dolay1 bu
béliimde ikinci diizey modelin l¢iimii degerlendirilmistir. Ikinci diizey modelin dl¢iimii
degerlendirilirken birinci diizey gizil degisken ile olan yol katsayilarina bakilir ve bu yol
katsayilari ikinci diizey gizil degiskenin faktor ytiklerini gosterir (Sarsedt ve diger., 2019;
Wong, 2013). Tablo 35’te ikinci diizey modele iligkin yol katsayilar1 yer almaktadir.
Ikinci diizey 6l¢iim modelinin faktor yiikleri, Sekil 48°deki arastirma modelinde, oklarin
iizerinde yer alan yol katsayilar1 olarak goriilmektedir. ikinci diizey modelin
giivenilirligini degerlendirmede kullanilan gostergelerden bir digeri de bilesik
giivenilirlik (CR)’dir. Ancak ikinci diizey degiskenler icin CR degerini SmartPLS
programi direkt olarak vermediginden dolay1 birka¢ islemin gergeklestirilmesi

gerekmektedir.

Tablo 37. ikinci Diizey Modele iliskin Gecerlilik ve Giivenilirlik Gostergeleri

Ikinci Diizey Birinci Diizey Yol Katsayillar AVE CR
Gizil Degisken | Gizil Degisken | (Faktor Yiikleri)

VR 0,695

BVK TJ 0,910 0,612 0,823
TK 0,724
MR 0,789

OYP BC 0,739 0,489 0,738
Uz 0,547
TB 0,916

IKY Ty 0,950 0,892 0,971
1B 0,968
IL 0,944

CR’nin formiilii asagidaki gibidir:

(XM, 1)
(M, 1) + XM, var(e;)

Pc =
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Yukaridaki formiilde:
Pc , bilesik giivenilirligi
li , faktor yiikiinii
i , birinci diizey degisken sirasini
M, toplam birinci diizey degisken sayisini
var(e;), 6lgiim hatasinin varyansini simgelemektedir ve 1 — ll?- formiilii ile hesaplanir
(Sarsedt ve diger., 2019). Tablo 35teki faktor yiikleri yukaridaki formiile
yerlestirildiginde BVK’nin CR’i 0,823, OYP’ninki 0,738, IKY ’ninki ise 0,971 olarak
hesaplanmistir (Tablo 35). Ug deger de esik deger olan 0,70’in iizerindedir. Faktor yiikleri
ve CR degerlerinin 0,70 iizerinde olmasi ikinci diizey gizil degiskenlere ait Ol¢iim
modelinin giivenilir oldugunu gostermektedir.
Yakisama gecerliligi i¢in birinci diizey modelde oldugu gibi AVE degerlerine bakilir
(Sarsedt ve diger., 2019). ikinci diizey gizil degiskenlere ait AVE degeri asagidaki formiil
ile hesaplanir. Formiilde ikinci diizey gizil degiskenlerin faktor yiiklerinin (yol

katsayilar1) karesinin ortalamasi alinir:

(¥, 1)
AVE = —

Tablo 35’teki faktor yiikleri yukaridaki formiile yerlestirildiginde, BVK’nin AVE’si
0,612, OYP’ninki 0,489, IKY ninki ise 0,897 olarak hesaplanmistir. OYP’nin AVE’si
neredeyse 0,50’ye yakin olup, tek haneli sekilde gosterildiginde 0,50 degerini almaktadir
(Tablo 35). Sonug olarak ii¢ deger de esik deger kriterini saglamistir ve bu durumda ikinci
diizey modelin yakinsama gegerliligine sahip oldugu sdylenebilir. Ikinci diizey gizil
degiskenler baska bir gizil degisken ile korelasyona sahip olmadigindan dolay1 ayrisma
gecerliligini hesaplamak s6z konusu degildir. Yukaridaki gostergelere bakilarak ikinci
diizey modelin giivenilir ve gecerli oldugu sdylenebilir. Gostergelerin anlamlilig1, yapisal

model baslig1 altinda incelenmistir.

5.8.4.5 Yapisal Model (i¢sel Model)

Igsel model, gizil degiskenler arasi iliskilerin yer aldigi modeldir (Sekil 50). Igsel
modelde strateji digsal gizil degisken, geri kalan tiim boyutlar igsel gizil degiskendir.

Sekil 50°de yuvarlaklarin i¢inde yer alan degerler R? degerleridir (Pearson katsayisi) ve
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modeldeki ilgili i¢sel gizil degiskenlere ait varyansin agiklanma oranini gosterir. Bu deger

ayni zamanda modelin kalitesi hakkinda bilgi verir (Ringle, Silva ve Bido, 2014).
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Sekil 50. Arastirmanin i¢sel Modeli

R? igin %2 diisiik etki, %13 orta diizey etki, %26 ise biiyiik etki olarak kabul edilmistir
(Cohen, 1988). Tablo 36’da tglincii diizey, ikinci diizey ve birinci diizey gizil
degiskenlere ait R? degerleri gosterilmistir. Sadece ST i¢in R? degeri hesaplanmamistir
zira ST modelde baska bir degisken tarafindan aciklanmayan dissal bir degiskendir.
Tablo 36’da tiim R? degerlerinin 0,26dan biiyiik oldugu, dolayisiyla modelin kalitesinin
iyi ve biiyiik etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. BVAY gizil degiskeni BVK degiskeninine
ait varyansin %71,3’nii aciklamaktadir. BVAY ayni1 sekilde OYP’ye ait varyansin
%59,6’s1n1, SC’ye ait varyansin %60,0°’n1, OS’ye ait varyansin %58,6’sin1 ve IKY ’ye ait
varyansin %75,4’nii aciklamaktadir. ST nin BVAY’deki varyansi agiklama orani ise
%359,7’tir. BVAY 'nin gizil degiskenler arasinda en fazla IKY’yi daha sonra ise sirayla
BVK, SC, OYP ve OS’yi agikladig1 goriilmiistiir.

BVK, OYP ve IKY nin birinci diizey degiskenlerle olan iligkisine bakildiginda, BV’ nin
VR’deki varyansi agiklanma orani1 %48,3, TJ’deki varyansi agiklanma oram1 %82,7,
TK’deki varyansi agiklanma orani ise %52,3’tiir. OYP’nin MR’deki varyansi agiklanma
orani %62,2, BC’deki varyansi agiklanma orani %54,7, UZ’deki varyansi acgiklanma
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orant %30,0’dur. IKY nin TB’deki varyansi agiklanma orani %83,9, TY deki varyansi
aciklanma orani %90,3, IB’deki varyansi agiklanma orant %93,7 ve IL’deki varyansi
aciklanma orani ise %89,1°dir. Bu durumda BVAY en fazla IKY’deki, BVK en fazla
TJ’deki, OYP en fazla MR’deki, IKY ise en fazla IB’deki varyansi agiklamaktadir.

Tablo 38. i¢csel Modele iligkin Pearson ve Yol Katsayilari

Uciincii Ikinci Birinci
Seviye Gizil R* | Seviye Gizil B R* | Seviye Gizil B R’
Degisken Degisken Degisken
- - - - ST 0,772 | -
VR 0,695 | 0,483
BVK 0,844 | 0,713 TJ 0,910 | 0,827
TK 0,724 | 0,523
MR -0,789 | 0,622
o o e
BVAR 0,597 - - - SC 0,775 | 0,600
- - - 0S 0,765 | 0,586
TB 0,916 | 0,839
IKY 0,868 | 0,754 1Y 0.950 1 0,903
IB 0,968 | 0,937
IL 0,944 | 0,891

I¢sel modelde yer alan Pearson katsayilar1 incelendikten sonra, i¢sel modele ait regresyon
ve korelasyon katsayilarinin anlamli olup olmadigini gérmek ve dolayisiyla dnceden
ifade edilen hipotezleri test etmek igin bootstrapping testi gergeklestirilmistir, Ol¢iim
modelinde oldugu gibi 5.000 defa 6rneklem alinip t test istatistigi, p degeri ve standart
hata degerleri elde edilmistir (Tablo 37).

%095 giiven araliginda t istatistiki degerlerinin 1,96’dan biiyiik oldugu ve p degerinin
0,05’ten kiiclik oldugu goriilerek, asagidaki hipotezlerin hepsinin anlamli oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Ucgiincii hipotez (H3) disinda tiim hipotezlerin H; hipotezi kabul edilmistir. BVAY-OYP
ve OYP-MR aras1 yol katsayilarinin negatif olmasi nedeniyle H3’iin H; hipotezi
reddedilerek, Ho hipotezi (llgili havayolu isletmesinin organizasyon yapist BVAY
arasinda uyum bulunmamaktadir.) kabul edilmistir.

e H1 - Illgili havayolu isletmesinin stratejileri ile BVAY arasinda uyum
bulunmaktadir.
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e H2 -> llgili havayolu isletmesinde BVAY elde etmek i¢in gerekli olan biiyiik veri
kaynaklar1 bulunmaktadir.

e H3 -> llgili havayolu isletmesinin organizasyon yapisi BVAY arasinda uyum
bulunmaktadir.

e H4 - llgili havayolu isletmesinin siirecleri ile BVAY arasinda uyum
bulunmaktadir.

e HS5 - llgili havayolu isletmesinin 6diil sistemi ile BVAY arasinda uyum
bulunmaktadir.

e H6 -> llgili havayolu isletmesinin insan kaynaklar1 ile BVAY arasinda uyum
bulunmaktadir.

Tablo 39. i¢sel Modele iligkin t-Test Sonuglar

Tiski B sS:g katstayls1 degeri Karar
Strateji -> BVAY 0,772 1 0,044 17,367 0,00 | Kabul
BVAY -> Biiyiik Veri Kaynaklar 0,844 | 0,034 24,683 0,00 | Kabul
BVAY -> Organizasyon Yapisi -0,772 | 0,055 14,110 0,00 | Red
BVAY -> Siiregler 0,775 ] 0,043 17,881 0,00 | Kabul
BVAY -> Qdiil Sistemi 0,765 1 0,041 18,575 0,00 | Kabul
BVAY -> Insan Kaynaklari 0,868 | 0,034 25,526 0,00 | Kabul
Biiyiik Veri Kaynaklar -> Veri 0,695 | 0,052 13,409 0,00 | Kabul
Biiyiik Veri Kaynaklar -> Teknoloji 0,910 | 0,030 30,576 0,00 | Kabul
Biiyiik Veri Kaynaklar -> Temel Kaynaklar 0,724 | 0,066 10,887 0,00 | Kabul
Organizasyon Yapisi -> Merkezilesme -0,789 | 0,099 7,945 0,00 | Red
Organizasyon Yapisi -> Bicimsellesme 0,739 | 0,082 9,053 0,00 | Kabul
Organizasyon Yapisi -> Uzmanlagma 0,547 | 0,120 4,579 0,00 | Kabul
Insan Kaynaklar1 -> Teknik Bilgi 0,916 | 0,021 44,351 0,00 | Kabul
Insan Kaynaklari -> Teknoloji Y&netimi 0,950 | 0,010 95,184 0,00 | Kabul
Insan Kaynaklar1 -> Is Bilgisi 0,968 | 0,008 | 127,568 0,00 | Kabul
Insan Kaynaklar1 -> iliskisel Bilgi 0,944 | 0,010 91,446 0,00 | Kabul

I¢sel modelin performansini lgmede kullanilan diger gostergeler etki biiyiikliigii (%) ve
tahmin giictidiir (Q?)’diir. Etki biiyiikligii, degiskenlerin agiklanma oranindakini payi
gostermektedir ve 2 = R%/ (1- R?) formiilii ile hesaplanir (Ringle, Silva ve Bido, 2014). f2
icin 0,02 disiik, 0,15 orta, 0,35 ve iizeri degerler ise yliksek kabul edilmektedir (Cohen,
1988). Tablo 38’de igsel modele iliskin f> degerleri gosterilmektedir.
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Tablo 40. icsel Modele iliskin f> Degerleri

Tliski f2
Strateji -> BVAY 1,478
BVAY -> Biiyiik Veri Kaynaklari 2,486
BVAY -> Organizasyon Yapisi 1,473
BVAY -> Siiregler 1,501
BVAY -> Odiil Sistemi 1,413
BVAY -> Insan Kaynaklari 3,065
Biiyiik Veri Kaynaklari -> Veri 0,933
Biiyiik Veri Kaynaklar1 -> Teknoloji 4,792
Biiyiik Veri Kaynaklari -> Temel Kaynaklar 1,099
Organizasyon Yapisi -> Merkezilesme 1,649
Organizasyon Yapisi -> Bi¢imsellesme 1,205
Organizasyon Yapisi -> Uzmanlagma 0,428
Insan Kaynaklar1 -> Teknik Bilgi 5,208
Insan Kaynaklar1 -> Teknoloji Y&netimi 9,331
Insan Kaynaklar1 -> Is Bilgisi 14,820
Insan Kaynaklari -> Iliskisel Bilgi 8,184

Tablo 38’e gore, tiim iligkilerin etki biiyiikligli 0,35’in iizerinde ve yiiksek iliskilidir.
Ozellikle Insan Kaynaklar1 ile Is Bilgisi, Insan Kaynaklari ile Teknoloji Y&netimi ve
Insan Kaynaklari ile Iliskisel Bilgi arasinda ¢ok yiiksek etkilesim séz konusudur.
Tahmin giictinii gosteren Q?, blindfolding analiziyle elde edilir ve SmartPLS 3.2.6 bu
degeri otomatik olarak hesaplamaktadir. Q? igin 0 zayif, 0,25 orta ve 0,50 yiiksek kabul
edilmistir (Hair, Risher, Sarsedt ve Ringle, 2019). Tablo 39°da i¢sel modele iligskin tahmin
glicii (Q?) degerleri gosterilmektedir. Sadece Strateji degiskeninin Q? degeri
hesaplanmamustir, zira Strateji baska hicbir degiskenden etkilenmeyen ve dolayisiyla
modelde tahmin edilmeyen bir degiskendir.

Tablo 39’a gére BVAY, Biiyiik Veri Kaynaklari, Organizasyon Yapisi, Siirecler, Odiil
Sistemi, Veri, Temel Kaynaklar, Bi¢imsellesme, Uzmanlasma degiskenlerinin orta
diizey, Insan Kaynaklari, Teknoloji, Merkezilesme, Teknik Bilgi, Teknoloji Yonetimi, is
Bilgisi ve Iliskisel Bilgi degiskenlerinin ise yiiksek diizey tahmin giiciine sahiptir.

Sekil 53°te yer alan aragtirmanin i¢sel modelinde oklarin iizerinde yer alan sayilar yol
katsayilarini simgeler ve gizil degiskenlerin etkileme oranin1 gostermektedir. 3 i¢in 0,25
zayif, 0,50 orta, 0,75 ise yiiksek iliski olarak kabul edilmektedir (Wong, 2013). Yol

katsayilar1 ayn1 zamanda Tablo 40’ta gosterilmektedir.
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Tablo 41. i¢sel Modele iliskin Tahmin

Giicil (Q2) Degerleri
Degisken Q’
Strateji -
BVAY 0,181
Biiyiik Veri Kaynaklar1 | 0,243
Organizasyon Yapisi 0,170
Siiregler 0,326
Odiil Sistemi 0,272
Insan Kaynaklari 0,455
Veri 0,185
Teknoloji 0,488
Temel Kaynaklar 0,301
Merkezilesme 0,402
Bic¢imsellesme 0,244
Uzmanlagma 0,169
Teknik Bilgi 0,543
Teknoloji Yonetimi 0,663
Is Bilgisi 0,649
Iligkisel Bilgi 0,598

Tablo 42. i¢sel Modele iliskin Yol Katsayilar: (B)

Tliski B
Strateji -> BVAY 0,772
BVAY -> Biiyiik Veri Kaynaklari 0,844
BVAY -> Organizasyon Yapisi -0,772
BVAY -> Siiregler 0,775
BVAY -> Odiil Sistemi 0,765
BVAY -> Insan Kaynaklari 0,868
Biiyiik Veri Kaynaklari -> Veri 0,695
Biiyiik Veri Kaynaklari -> Teknoloji 0,910
Biiyiik Veri Kaynaklari -> Temel Kaynaklar 0,724
Organizasyon Yapisi -> Merkezilesme -0,789
Organizasyon Yapisi -> Bi¢imsellesme 0,739
Organizasyon Yapisi -> Uzmanlagma 0,547
Insan Kaynaklar1 -> Teknik Bilgi 0,916
Insan Kaynaklar1 -> Teknoloji Y®&netimi 0,950
Insan Kaynaklar -> Is Bilgisi 0,968
Insan Kaynaklari -> Iliskisel Bilgi 0,944
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Tablo 40’a gore tiim B degerlerinin 0,75’ten yiiksek ve dolayisiyla iligkilerin yiiksek
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Ayn1 tabloda BVAY — OYP ve OYP — MR arasindaki 3
degerinin eksi oldugu goriilmiistiir. Bunun anlami, BVAY’deki bir birimlik pozitif yonde
degisim OYP’de 0,77 (%77) oraninda eksi yonde degisime neden olmaktadir. Aym
sekilde OYP’deki bir birimlik degisim, MR’de 0,79 (%79) eksi yonde degisime neden
olmaktadir. Diger degiskenlerin B degerlerine bakildiginda ST’deki bir birim artig
BVAY’de 0,77 (%77) artis1 tetiklemektedir. Benzer sekilde BVAY’deki bir birim artis
BVK’da 0,84 (%84) artis, OYP’de 0,77 (%77) azalig, SC’de 0,78 (%78) artis, OS’de 0,77
(%77) artig, IK’da ise 0,87 (%87) artisa neden olmaktadir.

BVK, OYP ve IKY’nin birinci diizey degiskenlerle olan iliskisine bakildiginda,
BVK’daki bir birimlik artig VR’de 0,70 (%70), TJ’de 0,91 (%91), TK’da ise 0,72 (%72)
artisa neden olmaktadir. OYP i¢in bir birimlik artis MR’de 0,79 (%79) azalis, BC’de 0,74
(%74) artis, UZ’de ise 0,55 (%55) artisa neden olmaktadir. IK’daki bir birimlik artis ise
TB’de 0,92 (%92), TY de 0,95 (%95), IB’de 0,97 (%97) ve IL’de ise 0,94 (%94) artisa
neden olmaktadir.

Modelin performansini dlgmede kullanilan gostergelerden biri de Uyum lyiligi

(Goodness of Fit - GoF) degeridir (Tablo 41).

Tablo 43. Uyum Tyiligi Degerleri

Degisken R? | AVE
Biiyiik Veri Kaynaklar 0,713 1 0,612
Organizasyon Yapisi 0,596 | 0,489
Siiregler 0,600 | 0,590
Odiil Sistemi 0,586 | 0,517
Insan Kaynaklar Yonetimi | 0,754 | 0,892
Veri 0,483 | 0,445
Teknoloji 0,827 | 0,635
Temel Kaynaklar 0,523 | 0,626
Merkezilesme 0,622 | 0,693
Bic¢imsellesme 0,547 | 0,501
Uzmanlasma 0,300 | 0,600
Teknik Bilgi 0,839 | 0,692
Teknoloji Yonetimi 0,903 | 0,781
Is Bilgisi 0,937 | 0,737
Mliskisel Bilgi 0,891 | 0,716
Ortalama 0,675 | 0,635
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Tenenhaus, Vinzi, Chatelin ve Lauro (2005)’in 6nerdigi bu deger, AVE’lerin ortalamasi
ile Pearson katsayilarinin (R?) ortalamasinin ¢arpiminin karekokiinii alarak hesaplanir.
GoF i¢in 0,10 diisiik, 0,25 orta, 0,36 ise biiylik uyum olarak kabul edilmektedir (Akter,
D'Ambra ve Ray, 2011). Bu ¢alismada AVE ortalamasi 0,635, R? ortalamasi 0,675 olarak
hesaplanmigtir. Bu iki deger ¢arpilip karekokii alindiginda ¢ikan GoF degeri 0,655 olup,
0,36’dan biiyiik oldugu i¢in modelin biiyiik uyuma sahip oldugu sdylenebilir.

5.9.4.6 Demografik Ozelliklerin Degerlendirilmesi

Bu calismada demografik veri olarak cinsiyet, yas, 6grenim durumu, rol ve ¢aligma siiresi
kullanilmigtir. Demografik sorular deneklere kategorik olarak sorulmus olup, elde edilen
kategorik veriler numerik formata doniistiiriilmiistir.

Buna gore:

Cinsiyet (CNS): Erkek (1), Kadin (2)

Yas (YAS): 20-24 (1), 25-29 (2), 30-34 (3), 35-39 (4), 40-44(5), 45 ve lizeri (6)
Ogretim diizeyi (OGR): Lise (1), Universite (2), Yiiksek Lisans (3), Doktora (4)
Rol (ROL): Yazilimer (1), Is Analisti (2), Proje Yoneticisi (3), Yonetici (4)

Caligma siiresi (CLS): 0-1 y1l (1), 1-3 y1l (2), 3-5 y1l (3), 5-7 yil (4), 7-9 y11 (5), 9
yil ve iizeri (6) olarak kodlanmistir.

Tiim demografik degiskenler modelde kontrol degiskenleri olarak tanitilip, BVAY basta
olmak {iizere, OYP, SC, OS ve IKY gizil degiskenleri ile iliskisi arastirilmistir.
Demografik degiskenlerin ST ve BVK gizil degiskenleri lizerinde etkisinin 6nemli
diizeyde olmadig: diisiiniilerek bu iligkiler modelde tanitilmamistir. Sekil 51°de kontrol

degiskenleri (modelin en altinda) ile birlikte model gosterilmektedir.

® % €6

e & ¢ o ¢
Sekil 51. Demografik Degiskenler Dahil Arastirma Modeli
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Demografik degiskenlerin oncelikle anlamliligina bakilmistir. Bunun i¢in bootstrapping
yontemiyle alinan 5.000 alt 6rneklem sonucunda %95 giiven araligi i¢in (t deger igin
1,96’dan biiylik, p degeri i¢cin 0,05’ten kiigiik olmali) t istatistik ve p degerlerine
bakilmistir. Iligkilerden YAS’m BVAY ve OYP iizerinde, CLS nin BVAY iizerinde,
ROL’{in ise OS’nin iizerinde anlamli etkisi gozlemlenmistir (Tablo 42). Anlamli ¢ikan
iliskilerin yol katsayilarina (B) bakildiginda, YAS-OYP, CLS-BVAY ve ROL-OS
iliskilerinin eksi katsay1tya sahip oldugu goriilmiistiir. YAS-BVAY arasinda ise art1 yonde
iliski s6z konusudur (Tablo 42).

Tablo 44. Demografik Degiskenlere iliskin Degerler

Tiski degteri degeri B
CNS > BVAY 0,326 | 0,744 -
CNS -> Organizasyon Yapist 0,249 | 0,803 -
CNS -> Siiregler 0,242 | 0,809 -
CNS -> Odiil Sistemi 0,794 | 0,428 -
CNS -> Insan Kaynaklari 0,461 0,645 -
YAS ->BVAY 2,866 | 0,004 | 0,233
YAS -> Organizasyon Yapisi 2,121 | 0,034 | -0,229
YAS -> Siiregler 0,271 0,787 -
YAS -> Odiil Sistemi 1,557 0,120 -
YAS -> Insan Kaynaklar 0,138 | 0,890 -
OGR ->BVAY 1,840 | 0,066 -
OGR -> Organizasyon Yapisi 1,114 | 0,266 -
OGR -> Siiregler 0,320 | 0,749 -
OGR -> Odiil Sistemi 0,080 | 0,936 -
OGR -> Insan Kaynaklar1 0,565 | 0,572 -
CLS -> BVAY 3,092 | 0,002 | -0,260
CLS -> Organizasyon Yapisi 1,279 | 0,201 -
CLS -> Siiregler 0,172 | 0,864 -
CLS -> Odiil Sistemi 0,007 | 0,994 -
CLS -> insan Kaynaklari 1,111 | 0,267 -
ROL -> BVAY 1,126 | 0,260 -
ROL -> Organizasyon Yapisi 0,052 | 0,958 -
ROL -> Siiregler 1,408 | 0,159 -
ROL -> Odiil Sistemi 2,736 | 0,006 | -0,189
ROL -> Insan Kaynaklari 1,199 | 0,231 -
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Tablo 42’ye gore, YAS’daki bir birimlik artig (yas arttikca) BVAY’de 0,233 (%23,3)
artisa, OYP’de ise 0,229 (%22,9) azalisa neden olmaktadir. CLS’deki bir birimlik artig
(calisma stiresi arttikca) BVAY’de 0,260 (%26,0) azalisa, ROL’deki bir birimlik artig
(yazilimcidan yoneticiye dogru ilerledikce) ise OS’de 0,189 (%18,9) azalisa neden

olmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Karar verme siirecinde veriden faydalanan isletmelerin verimlilik ve kar oranlarim
arttirdiklar1 bilinmektedir. Veriye stratejik olarak yaklasan isletmelerin bunun da 6tesine
gecerek veri araciligryla yeni iirtin/hizmetler gelistirerek rakiplerinden farklilagmaktadir.
Biiyiik veri teknolojisi bu anlamda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek isteyen
bir¢ok isletmenin ilgisini ¢ekmektedir. Genel olarak bu isletmeler, biiylik veri
teknolojisinin teknik yoniine odaklanarak bu alanda ciddi yatirimlar yaparken, strateji,
kiiltiir, organizasyon yapisi, siirecler, 6diil sistemi ve insan kaynaklari gibi sosyal
boyutlar1 goz ardi etmektedir. Ancak Kaynak Temelli Teori ve Organizasyon Tasarimi
yazininda yer alan ¢aligmalar, herhangi bir teknolojiye uyum siirecinde sosyal boyutlarin
onemini vurgulamaktadir.

Havayolu sektorii, diger sektorlere nazaran sabit maliyetlerin yiiksek ancak buna karsilik
kar oranlarinin son derece diisiik oldugu bir sektordiir. Ozellikle internetin
yayginlagsmasiyla {icret hassasiyetinin artti§i havayolu sektdriinde rakiplerinden
farklilagsmaya c¢alisan havayolu isletmeleri, bu farkliligi sunduklar1 hizmet {izerinden
gerceklestirmeye c¢alismaktadir. Bu anlamda biiyiikk veri analitigi, rakiplerinden
farklilagsmaya calisan biiyiik 6l¢ekli havayolu isletmeleri i¢cin potansiyeli son derece
yiiksek bir teknolojidir. Ayrica, dijitallesme seviyesi perakende veya bankacilik
sektorlerine gore diisiik olan havayolu sektdriiniin biiyiik veri teknolojisi ile elde edecegi
kazanimlarin ¢ok daha fazla olacagi diisiiniilmektedir. Nitekim havayolu sektoriinde
Teklif Yonetim Sistemi (Offer Management System), Dinamik Fiyatlandirma (Dynamic
Pricing) ve Kisisellestirilmis Teklifler (Tailorized Offers) gibi veri odakli konseptlerin
gelistirildigi bilinmektedir. Biiylik veri teknolojisine adaptasyon siireci ise her yeni
teknolojide oldugu gibi igletmenin teknik yonii ile birlikte sosyal yoniinii temsil eden
organizasyon tasarimi ile miimkiindiir.

Organizasyon tasarimi alaninda ¢esitli modeller gelistiren arastirmacilar, siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin (SRA), organizasyonun, ilgili organizasyonel yetenek dogrultusunda
tasarimi ile miimkiin olabilecegini belirtmektedir. Bu noktadan hareketle ilgili ¢alismada,
biiylik veri analitigi yetenegi (BVAY) ne sahip olmak isteyen bir isletmenin, sahip olmasi
gereken BVA kaynaklar1 ile birlikte organizasyonunu nasil tasarlamasi gerektigi

arastirllmistir. Caligmanin uygulama boliimiinde ise havayolu sektdriinde bulunan ve
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BVAY ye sahip olmak isteyen bir havayolu isletmesinin, organizasyonunu bu dogrultuda
tasarimi sorgulanmigtir. Havayolu sektorii, rekabetin gittikge arttigi, fiyatlarin ve buna
bagl olarak kar oranlarmin diistiigii bir sektdr olarak bilinmektedir. Ote yandan sektér,
miisteri yonelimli olmasi, biinyesinde barindirdigi veri ¢esitliligi ve veri hacmi agisindan
BVA icin en uygun sektorlerden biri olarak gosterilmektedir (Davenport, 2014).
Calismada ayrica yontem cesitlendirmesi uygulanarak nitel ve nicel aragtirma yontemleri
birlikte kullanilmustir.

Organizasyonun BVAY dogrultusunda tasarimi konusu gerek ulusal gerekse de
uluslararasi yazin agisindan son derece yeni bir konudur. Konu ile ilgili ilk teorik ¢alisma
2014 yilinda Galbratih (2014) tarafindan gergeklestirilmis olup bu tarihten itibaren
konuyla ilgili caligmalarin sayist nispeten artmigtir. Ancak Chang, Kim ve Park (2017)’in
caligsmast disindaki tiim ¢alismalarda teorik bir ¢er¢eve sunularak modelin uygulama
kismina deginilmemistir. Chang, Kim ve Park (2017), nitel arastirma yontemi araciligiyla
Kore mengeli bes sirketin organizasyon tasarimini incelemistir. Bu calisma disinda
BVAY elde etmek isteyen bir isletmenin organizasyonunu nasil tasarlamasi gerektigine
yonelik bir calismaya rastlanmamistir. Ulusal yazinda ise gerek teorik gerekse de
uygulama acisindan BVAY’yi organizasyon tasarimi ¢atisi altinda inceleyen g¢alisma
bulunmamaktadir. Uygulama alan1 olarak havayolu sektoriinii ele alan bu ¢aligma, ayni
zamanda havayolu sektoriinde BVAY elde etmek isteyen bir isletmenin organizasyonunu

nasil tasarlamasi gerektigine yonelik ilk caligma 6zelligine sahiptir.

Strateji-BVAY Uyumuna Yonelik Bulgularin Degerlendirilmesi

Strateji-BVAY uyumunu gergeklestiren bir igletmenin, BVA araciligtyla gelir arttirma,
maliyet tasarrufu, miisteri sadakati, miisteri deneyimi ve ugak bakim vb. alanlarda BVA
uygulamalarina sahip olmasi veya bu yonde projeler gerceklestirmesi beklenmektedir.
Ayrica isletmenin belirlemis oldugu stratejilerin BVAY gelisimini desteklemesi, BVA ile
ilgili projelerin Onceliklendirilmesi ve BVA projeleri araciligiyla elde edilen deger
iiretiminin sorgulanmasi beklenmektedir.

Aragtirmada, strateji-BVAY uyumuna yonelik toplanan nitel veriler, isletmenin kurumsal
anlamda bliylime stratejisi, rekabet etme anlaminda ise maliyet liderligi ve farklilasma
stratejilerini birlikte kullanan biiyiikk bir havayolu sirketi oldugunu gostermektedir.

Isletmede biiyiik veri analitigi projelerinin orta diizeyde onceliklendirildigi goriilmiistiir.
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Ayni sekilde ilgili isletme, diinyada arz ettigi koltuk kilometre bakimindan 9. olup
diinyada en ¢ok iilkeye ug¢an havayoludur. Her ne kadar nicel arastirma boliimiinde
strateji-BVAY uyumunun olduguna yonelik gostergeler yer alsa da (B: 0,772; R?: 0,597)
goriismeler ve dokiimanlar aracilifiyla elde edilen biiyiik veri projeleri ile ilgili bilgiler,
bu yonde cabalar olmasina ragmen ilgili havayolunda bu uyumunun olmadigini
gostermektedir. BVA’nin gelir arttirimi, maliyet tasarrufu, miisteri sadakati, miisteri
deneyimi ve ugak bakim vb. alanlardaki potansiyeli ve reel sektdrde bazi havayolu
isletmelerinin bu yondeki uygulamalar1 gz oniinde bulunduruldugunda, ilgili havayolu

isletmesinin bu alanda gelisime agik bir konumda bulundugu sdylenebilir.

Biiyiik Veri Kaynaklari-BVAY Uyumuna Yonelik Bulgularin Degerlendirilmesi

BVAY elde etmek isteyen bir isletmenin yeterli BVA kaynaklarima sahip olmasi
beklenmektedir. lgili yazinda temel olarak BVA kaynaklar1 veri, teknoloji ve temel
kaynaklar olmak iizere iice ayrilmaktadir. Nitel arastirma bulgularina gore ilgili havayolu
isletmesinin yeterli veri 6zelliklerine (hacim, gesitlilik, hiz, dogruluk ve deger), yeterli
biiyiik veri teknolojisine ve yonetim ve zaman gibi gerekli temel kaynaklara sahip oldugu
goriilmiistiir. Ilgili havayolu isletmesi halihazirda nesnelerin interneti ve bulut
teknolojisinden faydalanmamaktadir. Bulut teknolojisinden faydalanmama nedeni olarak
tecriibe eksikligi ve veri gizliligi konular1 belirtilmistir. Ancak iki teknoloji de BVA i¢in
onemli iki veri kaynagini olusturmaktadir. Ayrica ilgili havayolu igletmesinin BVA
stirecinde sosyal medya verisini kullanmadig1 goriilmiistiir. Uygulama gelistirme, mimari
tasarim ve altyapi sistem konularinda is giicli ve yonetim kaynaginin arttirilmasi gerektigi
belirtilmistir.

Nicel arastirma bulgulari, ilgili havayolu isletmesinin yeterli biiylik veri kaynaklarina
sahip oldugunu gostermektedir (B: 0,844; R2: 0,713). Nicel arastirma bulgularina gore
biiyiik veri kaynaklar1 (BVK), insan kaynaklar1 (IKY)’ndan sonra BVAY ile en uyumlu
olan boyuttur. BVK’nin alt boyutlarinda ise BVK ile en fazla uyumun sirastyla teknoloji
(TJ) (B: 0,910; R?: 0,827), temel kaynaklar (TK) (B: 0,724; R?: 0,523) ve veri (VR) (B:
0,695; R?: 0,483) ile saglandigi goriilmiistiir. Tiim bu bilgiler dogrultusunda ilgili
havayolu isletmesinde BVAY elde etmek icin yeterli BVA kaynaklarinin bulundugu

sOylenebilir.
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Organizasyon Yapisi-BVAY Uyumuna Yonelik Bulgularin Degerlendirilmesi

BVAY elde etmek isteyen bir isletmenin organizasyon yapisinin BVAY ile uyumlu
olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in ise Oncelikle organizasyonda veriden sorumlu ve
herkes tarafindan net olarak bilinen bir veri sponsorunun bulunmasi gerekmektedir. Veri
sponsoru (data champion), veri ile ilgili projeleri ve uygulamalari en iist diizeyde temsil
eden ve gerekli tiim kaynaklarin hazir bulunmasi noktasinda destek veren bir
pozisyondur. Isletmenin veri anlamindaki yiiziinii temsil etmektedir. Veri sponsorunun
liderlik takiminda yer almasi Onerilmektedir. Bu pozisyon ve bu pozisyona bagl
birimlerden, “bilgi ve verinin, yetenek ve para gibi O6nemli bir kaynak oldugu”
diislincesini yaymalar1 beklenmektedir. Ayrica, organizasyonun emir-komuta ve kontrol
ilkelerine dayanan klasik organizasyon anlayisindan ziyade post biirokratik organizasyon
yapisina sahip olmasi beklenmektedir. BVAY ile uyumlu bir organizasyon yapisi,
ademimerkezi karar alma mekanizmasinin hakim oldugu diisiik seviyede bigimsellesmis
ve diisiik seviyede uzmanlagmis bir organizasyon yapisidir. Biiyiik veri takiminin nasil
konumlandirildigi (merkezi-dagitilmig) ile birlikte analitik c¢alisma sonuglarinin
sayisallagtirilmasi, verinin biitiinciil olarak yonetimi, biiylik veri ile iretilen degerin
sorgulanmast ve verinin analitik yapmak isteyen herkese agik, seffaf bir sekilde
sunulmasi gibi hususlar, BVAY elde etmek isteyen bir isletmenin organizasyon yapisinda
sahip olmasi beklenen 6zelliklerdir.

Nitel aragtirma bulgularina gore isletmede biiyiik veri sponsoru hususunda belirsizlik
mevcuttur. Ilgili havayolu isletmesinde biiyiik veri takimi bilgi teknolojileri béliimiinde
olmak iizere tek bir yerde merkezi olarak konumlandirilmistir. Merkezi biiytlik veri
organizasyon yapisinin avantajlari, gereksiz yatirimlardan kaginmak, veri giivenligi ve
entegrasyonu ve deneyimli isgiiciinde olusacak sinerjidir. Dezavantajlar ise analitik
sonuglarin is bilgisinden uzak olmasi, analitik sonuclarmin is problemlerine
uygulanmasinin zor olmasi ve biiyiikk veri konularini kesfetmedeki yetersizlikten
olusmaktadir (Chang, Kim ve Park, 2017).

Ilgili havayolu isletmesinin uzun dénemli kararlarin alinmasi, analitik yatirrmlardan
beklenen deger iiretiminin sorgulanmasi, ham veri, islenmis veri ve analitik {iriinlerin
korunmasi ve giivenli, biitiinciil bir tarzda yonetimi konularinda yeterli tecriibeye sahip
olmadig1 goriilmustiir. Ayrica gerekli analitik kaynaklarin hazir, verinin, analitik yapmak

isteyen kisilere acik ve analitik calisma sonuglarinin sayisallagtirildig bir ortama sahip
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olma hususunda da ilgili havayolu isletmesinin ¢abalar1 olmakla birlikte bu alanda yetkin
olmadig1 goriilmiistiir.

Nicel aragtirma bulgularina gore isletmenin organizasyon yapist (OYP) ile BVAY
arasinda uyum bulunmamaktadir (B:-0,772; R?*: 0,596). Alt boyut bazinda bu
uyumsuzluga merkezilesme (MR) boyutunun neden oldugu gériilmiistiir (B:-0,789; R?:
0,622). Negatif yol katsayisi, ilgili havayolu isletmesinin merkezi bir yapiya sahip
oldugunu gostermektedir. Ilgili havayolu isletmesinin bicimsellesme (BC) boyutunun
BVAY ile uyumlu oldugu (B:0,739; R?: 0,547) ancak uzmanlasma (UZ) boyutunun
BC’ye kiyasla daha az uyumlu (B:0,547; R?: 0,300) oldugu gériilmiistiir. Tiim bu bilgiler
dogrultusunda ilgili havayolu isletmesinin OYP’sinin BVAY ile uyumlu olmadigi

sOylenebilir.

Siirecler-BVAY Uyumuna Yonelik Bulgularin Degerlendirilmesi

Siirecler (SC) boyutu OYP ile yakin iligkili bir boyuttur. Siireclerde kullanilacak baglanti
mekanizmalar1 baglant1 giicii en zayiftan en giiclitye dogru sekilde sebekeler, takimlar,
biitiinlestirici roller ve matriks yapilardan olarak siralanmaktadir. Ancak ilgili caligmalar,
biliylik veri analitigi gibi bir¢ok birimi etkileyen bir teknolojide, kullanilan g¢esitli
yazilimlar ile birlikte birimler arasi baglanti seviyesini arttiracak matriks veya
biitiinlestirici roller gibi yapilarin kullanilmasinin daha dogru olacagini belirtmektedir
(Kates ve Galbraith, 2010).

Biitiinlestirici rolde tiim birimlerin koordinasyonundan sorumlu bir yonetici
bulunmaktadir ve yoneticiler ¢iktt baglaminda sorgulanabilirken, kendilerinin
kaynaklarin kullanimina yonelik herhangi bir yetkileri bulunmamaktadir. Matriks yapida
ise organizasyonda iki ya da daha fazla boyutun dengelenmesine dayanan ikili bir iligki
$06z konusudur. Tiim baglant1 araclarinda ikinci bir boyutla biitiinlesme s6z konusuyken,
matriks yapida tiim boyutlar esittir (Kates ve Galbraith, 2010). Ilgili roller her iki birimin
yOneticisine rapor vermektedir.

Nitel aragtirma sonuglarina gore ilgili havayolu isletmesinde, bilgi teknolojileri ile is
birimleri arasi iletisim ve koordinasyonda mail, ¢esitli yazilimlar, ortak sunucular vb.
araglar kullanilmaktadir. Nicel arastirma sonuglarina gore ise ilgili havayolu isletmesinde
BVAY-SC uyumu bulunmaktadir (B:0,775; R?: 0,600). Ancak bu uyum BVAY-BVK
uyumu kadar gii¢lii olmayip ST-BVAY uyumuna ¢ok yakin bir seviyededir.
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Tiim bu bilgiler goz 6niinde bulunduruldugunda, nicel arastirmada elde edilen bulgulara
ragmen, ilgili havayolu isletmesinin siireclerinin BVAY ile uyumlu olmadig:

sOylenebilir.

Odiil Sistemi-BVAY Uyumuna Yonelik Bulgularin Degerlendirilmesi

Odiil Sistemi (OS), gelismis performans yonetim sistemi ve i¢ ve dis odiillerden
olusmaktadir. Odiillerin isletmede ¢alisan herkese esit uzaklikta olmasi ve performans-
odil iligkisinin seffaf olmasi1 beklenmektedir. Nitel aragtirma sonuglarina gore ddiillerin
kisi bazinda verildigi, bu odiillerin ticret, terfi, vb. parasal odiiller oldugu goriilmiistiir.
Gorligmelerde isletmenin birtakim performans degerlendirme araglarina sahip oldugu ve
bunun calisanlara agik bir sekilde sunuldugu belirtilmis ve degerlendirme sisteminin kisi
bazinda oldugu ifade edilmistir. Nicel arastirma sonuglarina gore ise ilgili havayolu
isletmesinin OS’nin BVAY ile uyumlu (B:0,765; R?: 0,586) oldugu gériilmiistiir. Ancak
bu uyum seviyesi ST, BVK ve SC’nin BVAY ile olan uyum degerlerinin altindadir. Tim
bu bilgiler dogrultusunda ilgili havayolu isletmesinde OS’nin BVAY ile uyumlu oldugu
ancak Ozellikle performans yonetimi sisteminin gelisime agik bir konumda bulundugu

sOylenebilir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi-BVAY Uyumuna Yénelik Bulgularin Degerlendirilmesi

BVAY elde etmek isteyen bir isletmenin insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) nin BVAY
ile uyumlu olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in ilgili isletmenin insan kaynaginin biiytik
veri Ozelinde biiyiik veri stratejisti, bilylik veri kaynak analisti, biiylik veri analisti ve
biiylik veri bilgi teknolojileri analisti gibi ¢esitli rollere sahip olmasi beklenmektedir. Bu
rollerin sahip olmasi gereken yetkinlikler arastirmacilar tarafindan farkli sekilde
isimlendirmekle birlikte genel olarak Teknik Bilgi (TB), Is Bilgisi (IB), Teknoloji
Yénetimi (TY) ve Iliskisel Bilgi (IL) altinda toplanabilmektedir (Akter ve diger. 2016).
Nitel arastirma sonuglara gore ilgili havayolu isletmesinde biiylik veri rolleri, Veri
Analisti, Veri Mimar1, Is Analisti, Veri Analitigi Uzmam ve Sistem Y&netim
uzmanliklarindan olusmaktadur. Ilgili havayolu isletmesinin TB alaninda yetkin olmakla
birlikte veri tahminleme ve veri modelleme konularinin gelistirmeye acik oldugu
belirtilebilir. IB alaninda calisanlarin yeterli bilgiye sahip oldugu, ancak isletme

diizeyinde belirlenen stratejinin birim diizeyine inmesinde iletisimin daha etkin
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kullanilarak bu yetkinligin arttirilabilecegi soylenebilir. Isletmenin, teknolojik
gelismelere duyarlilik ve yonetim konularinda yeterli yetkinlige sahip oldugu
sOylenebilir. Son olarak ise IL alaninda mevcut insan kaynaginin yetkin oldugu ancak
capraz fonksiyonlar ile iliskide koordinasyon konusunun gelistirilebilecegi belirtilebilir.
Nicel aragtirma sonuglarina gore ise ilgili havayolu igletmesinde organizasyon tasarim
boyutlar1 arasinda BVAY ile en yiiksek uyum insan kaynaklari yonetimi (IKY) ile
(B:0,868; R2: 0,754) saglanmustir. Alt boyut bazinda IKY ile en yiiksek uyum sirasiyla Is
Bilgisi (IB) (B:0,968; R2: 0,937), Teknoloji Yonetimi (TY) (B:0,950; R2: 0,903), Iliskisel
Bilgi (IL) (B:0,944; R2: 0,891) ve Teknik Bilgi (TB) (B:0,916; R?: 0,839) ile saglanmustir.
Tiim bu bilgiler dogrultusunda ilgili havayolu isletmesinin IK'Y nin BVAY ile uyumlu
oldugu sdylenebilir. IKY, Akter ve diger. (2016)’nin gerceklestirdigi arastirmaya gore
BVAY iizerinde en etkili olan boyuttur ve bu anlamda ilgili havayolu igletmesinin degerli
bir kaynaga sahip oldugu sdylenebilir. Gelismeye acgik alanlar olarak ise veri tahminleme,
veri modelleme, is bilgisinin/stratejisinin list kademelerden alt kademelere inmesi ve

capraz fonksiyonlar ile koordinasyon olarak siralanabilir.

Demografik Degiskenlere liskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Bu c¢alismada demografik veri olarak cinsiyet (CNS), yas (YAS), 6grenim durumu
(OGR), ¢alisma rolii (ROL) ve ¢aligsma stiresi (CLS) kullanilmistir. Ancak bu demografik
degiskenlerden sadece YAS, CLS ve ROL degiskenlerinin model iizerinde anlamli etkisi
gbozlemlenmistir. YAS’in BVAY {izerinde direkt ve pozitif (:0,233), BVAY-OYP
uyumu iizerinde ise negatif (3:-0,229) etkisi bulunmaktadir. Buna gore, gorece yasi
biiyiik olan ¢aligsanlarin daha yiiksek organizasyonun tasarimi ve BVAY uyumu algisina
sahip olduklar1 goriilmiistiir. Ote yandan gdrece yast bilyiik olanlarm BVAY-OYP
uyumuna yonelik algisinin geng¢ ¢alisanlara kiyasla daha diisiik oldugu goriilmektedir.
CLS’nin BVAY uyumu iizerinde negatif ($:-0,260), ROL’lin ise BVAY-OS uyumu
iizerinde negatif (j3:-0,189) etkisi oldugu goriilmiistiir. Buna gore tecriibeli ¢alisanlar yeni
calisanlara kiyasla daha diisik BVAY uyumu algisina sahiptir. Ayni sekilde Yazilimet
roliinden Analist, Proje Yoneticisi ve Yonetici roliine dogru gegildikce, ¢alisanlarin
BVAY-OS uyumuna yonelik algisinin diistiigii goriilmiistiir.

Bu bilgiler dogrultusunda ilgili havayolu igletmesinin biitlinciil anlamda BVAY uyumunu

arttirmast i¢in nispeten gen¢ yastaki calisanlardan elde edecegi geri doniisleri
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degerlendirmesi gerektigi sdylenebilir. Modelde diisik uyuma sahip BVAY-OYP
iliskisinde nispeten yas1 biiyiik olan ¢alisanlarin etkisi gdzlemlenmektedir. Ilgili havayolu
isletmesinin organizasyon yapisini tasarlarken tecriibeli ¢alisanlardan elde edecegi geri
dontigleri degerlendirmesinin  BVAY-OYP uyumuna pozitif olarak yansiyacagi
belirtilebilir. 1lgili havayolu isletmesinde calisma siiresi arttik¢a biitiinciil olarak BVAY
uyumunun azaldig1 goriilmustiir. YAS boyutu ile ilgili elde edilen bulgular gbz 6niinde
bulunduruldugunda, isletmedeki BVAY uyumunun, nispeten gen¢ yastaki ve nispeten
uzun siire ¢alisan analistler ile ters yonde negatif iliskisi bulunmaktadir. Bu bulgulara
dayanarak ilgili havayolu isletmesinin, gen¢ ¢alisanlarindan ve tecriibeli ¢alisanlarindan
elde edecegi organizasyon yapisi, siirecler, 0diil sistemi ve insan kaynaklar1 yonetimi ile
ilgili geri doniislerin biitiinciil anlamda BVAY uyumuna pozitif yonde etki edecegi
belirtilebilir. Son olarak ROL’iin BVAY-OS iizerinde negatif etkisi, isletmede hiyerarsik
olarak iist kademelere ¢ikildik¢a beklenen OS’nin karsilanmadigi sonucuna varilabilir.
Bu anlamda ilgili havayolu isletmesinin iist pozisyonlara saglanan OS’yi tekrar
degerlendirerek bu yonde gelistirmeler yapmast BVAY-OS uyumuna pozitif katkida

bulunabilir.

Gelecekteki Arastirmalar icin Oneriler

Bu caligmada organizasyon tasarim modeli olarak Kates ve Galbraith (2010)’in Star
Modeli kullanilmistir. Model, strateji basta olmak {izere organizasyon yapisi, siirecler,
odil sistemi ve insan kaynaklarindan olusmaktadir. Yazarlara gore kiiltiir, tasarlanacak
bir boyut olmaktan ziyade ge¢miste lider ve yonetim takiminin aldigi kararlar
dogrultusunda olusan bir olgudur. Ilerleyen dénemlerde ilgili alanda calisma
gerceklestirilecek arastirmacilar, bu boyutlara ek olarak kiiltiir, orgiit kiiltiirii, orgiit
iklimi, orgiitsel ¢eviklik ve liderlik boyutlarin inceleyebilir.

Bu ¢aligmada organizasyon yapisi ve ddiil sistemi boyutlarinin BVAY ile olan uyumunu
nicel olarak 6lgmek amaciyla gegmis yillarda gelistirilen ve dogrudan biiytik veri ile ilgili
olmayan o6l¢ekler kullanilmigtir. Dolayisiyla 6lgek gelistirme, biiyiik veri analitigi ve
organizasyon tasarimi alanlarinda ¢aligmalar gerceklestirilen arastirmacilarin, biiyiik veri
takimina 6zel organizasyon yapist ve 0dil sistemi Olceklerini gelistirmesi ile ilgili
literatlire katkida bulunulabilir. Boylece elde edilecek bulgularin gecerlilik ve

giivenilirligi arttirilabilir. Organizasyon yapisi, bilyiik veri analitigine 6zel alt boyutlar ile
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olciilebilir. Odiil sisteminde ise metrikler ve ddiil sistemi olmak iizere iki alt boyut altinda
Olgekler gelistirilebilir. Benzer ayirim siiregler boyutu i¢in de gegerlidir. Organizasyon
tasarimi bagligl altinda siirecler boyutu, yanal ve dikey baglantilar olmak iizere iki alt
boyut araciligryla Olgiilebilir. Tiim bu Oneriler ilgili yazinin izin verdigi oOlglide
miimk{indiir.

Konunun yapisi ve kapsami, sadece nitel veya sadece nicel arastirma yontemi ile ele
alinmasint zorlagtirmaktadir. Dolayisiyla gerek bu endiseleri giderme gerekse de
sonuglarin tutarliligmi ve gegerliligini arttirma adina her iki arastirma yonteminin
kullanilmasi gerektigi onerilmektedir.

Bu caligmada uygulama alani olarak havayolu sektorii seg¢ilmistir. Bu calisma
bulgularinin, gerek ulusal gerekse de uluslararasi diizeyde, diger rakip havayollari
iizerinde yapilacak caligmalar araciligiyla elde edilen bulgularla karsilastirmali olarak
degerlendirilmesi (benchmark) ilgili yazina katki olarak diisiiniilebilir. Ayn1 sekilde
havayolu sektorii i¢in elde edilen bulgularin, telekom, perakende, bankacilik, saglik vb.
gibi BVA’nin yogun olarak kullanildig1 sektorlerde yapilacak organizasyon tasarimi

caligmalari ile kiyaslanmasi uygulama agisindan ilgili yazina katki saglayabilir.

Uygulamacilar ve Ilgili Havayolu icin Oneriler

Mazzei ve Noble (2017), isletmelerin biiyiik veriyi bir veri olarak, bir endiistri olarak
veya bir strateji olarak ele alabilecegini ancak biiyiik veriden en fazla fayday: elde eden
isletmelerin, biiylik veriye stratejilerinin temelinde yer ayiran isletmeler oldugunu
belirtmektedir. Amazon, Google ve Facebook bu kategoriye girmektedir ve bulunduklari
sektorde lider konumundadir. Bu anlamda gerek ilgili havayolu isletmesi gerekse de
baska sektorlerde istigal eden isletmelerin, rakiplerine karsi siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etme amaciyla biiyiik veri analitigini, liderlik takiminin mutabakati ile
kurumsal diizeyde bir strateji olarak ele almasi gerektigi belirtilebilir. Bu da ancak veriye
stratejik bir kaynak olarak bakilmasi ve biiyiik analitigi ¢caligmalar1 ve olasi kazanimlarin
sorgulanmasinin en iist diizeyde yapilmasi ile miimkiin olmaktadir. Organizasyon yapist
konusunda bahsedildigi iizere, isletmede liderlik takiminda yer alan ve veriden sorumlu
bir pozisyonun bulunmasi, bu anlamda yapimmin ve insan kaynagmin harekete

gecirilmesinde ilk adim1 olusturmaktadir.
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Ilgili havayolu isletmesinin kurumsal ve rekabet stratejisi, dlgegi ve genis ucus agina
sahip olmasi ve sektordeki kar oranlarinin diismesi goéz oniinde bulunduruldugunda,
istigal ettigi havayolu sektoriinde lider konuma ulagsmast i¢in organizasyonunu biiyiik veri
analitigi yetenegi dogrultusunda tasarimi oncelikli hedefi arasinda yer almalidir. Bunun
icin ise miisteri deneyimi, miisteri sadakati ve kapasite optimizasyonu gibi gelir arttirici
ve yakit, bakim ve ylik optimizasyonu gibi maliyet tasarrufu faydalari bulunan biiyiik veri
analitigi uygulamalarinin gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in oncelikle isletmede
biiyiik veri analitigi projelerinin dnceliklendirilmesi ve {ist yonetimin bu yonde destegi
gerekmektedir.

Yapilandirilmamais verinin toplam veri hacmindeki yiizdesi giin gegtikce artmaktadir. Bu
anlamda sosyal medya verisi tiim igletmeler i¢in zengin bir veri kaynagidir. Ayrica basta
sosyal medya verisi olmak iizere her tiirli web, sensor ve islemsel verilerin
kullanilmasinda etken olan nesnelerin interneti ve bulut teknolojilerine uyum, igletmeler
icin biiytlik veri analitigine adapte olmasinda kritik bir konumdadir. Bu iki teknoloji ile
birlikte isletmelerin sahip oldugu verinin hacim ve nitelik agisindan zenginlesmesi ve
daha dogru ve nitelikli kararlarin alinmasi beklenmektedir. Nesnelerin interneti ve bulut
teknolojisini kullanmama nedeni olarak tecriibe eksikligi ve veri gizliligi hususlarin dile
getiren ilgili havayolu isletmesi, bu iki engeli kaldirip veri ¢esitliligini arttirarak ugak
bakim ve aviyonikten, miisteri deneyimi ve miisteri sadakatine kadar bir¢ok alanda yeni
uygulamalar gelistirebilir. Sosyal medya verisini analiz ederek ise miisteri tercihlerini,
sikayetlerini ve algilarini degerlendirerek kisiye 6zel teklifler sunabilir ve bu yolla gelirini
arttirabilir.

Acik ve net bir sekilde tanimlanmis biiyiik veri sponsorunun (6r/Chief Digital Officer),
biiyiik veri analitigine adaptasyon siirecinde, organizasyonda yasanacak problemleri
cozmede etkin olacagi belirtilmektedir. Birimler aras1 koordinasyon, veri sahipligi, Genel
Miidiir (CEO)’ya raporlama ve performans degerlendirme konulari, biiytik veri sponsoru
aracilifiyla iyilestirme beklenen alanlardir (Chang, Kim ve Park, 2017)

Biiyiik veri takimi bir organizasyonda merkezi veya dagitilmis bir sekilde
konumlandirilabilir. Her iki secenegin avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Ilgili
havayolu isletmesinde biiyiik veri takimi merkezi bir sekilde konumlandirilmistir.
Merkezi biiyiik veri organizasyon yapisinda, gereksiz yatirimlardan kaginma, veri
giivenligi, veri entegrasyonu ve deneyimli isgiiciinde olusan sinerji gibi avantajlar yer

almaktadir. Bu yapinin dezavantajlar1 ise analitik sonuglarin is bilgisinden uzak olmasi,
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analitik sonuglarinin is problemlerine uygulanmasinin zor olmasi ve biiyiik veri
konularini kesfetmedeki yetersizliktir (Chang, Kim ve Park, 2017). Ote yandan diger
opsiyon olan dagitik biiyiik veri takimi yapisinda ise veri bilimcileri farkli
dagitilmaktadir. Bu yapida veri bilimciler is problemlerine daha yakin olmakta, analitik
sonuglar1 daha kolay elde etmekte ve biiyiikk verinin etkisini somut olarak
gozlemleyebilmektedir. Ancak bu yapida maliyet ve yonetim zorlugunun seviyesi
artmaktadir. lgili havayolu isletmesinin her iki yapmnin avantaj ve dezavantajlarini goz
onlinde bulundurarak siiregleri ile uyumlu bir yap1 se¢gmesi BVAY-OYP uyumunun
seviyesini arttiracaktir.

Arastirmacilarin belirttigi iizere BVAY’den faydalanmak isteyen isletmelerin, emir-
komutanin hakim oldugu biirokratik ve mekanik yapilardan ziyade, merkezilesme
seviyesinin diisiik oldugu post-biirokratik ve organik yapilar1 benimsemesi gerekmektedir
(Berner, Graupner ve Maedche; 2014). Ilgili havayolu isletmesinin organizasyon
yapisinda bu yonde revizyonlar: gerceklestirmesi gerekmektedir. Ozellikle uzmanlik
gerektiren hususlarda yetkinin alt kademelere devredilmesi, ilgili havayolu isletmesinin
ademimerkezi yapiya yakinlagmasini saglayabilecektir. Personel alimi basta olmak iizere
diger stratejik kararlarda ise alt kademeler ile istisare edilmesi aymi sekilde
organizasyonun daha organik bir yapiya biiriinmesini saglayacaktir. Farkli biiytlik veri
rollerinin, sahip olduklar1 uzmanlik alanlar1 yaninda, yatay olarak bilgi ¢esitliligini
arttirmalar1, uzmanlagsma seviyesini diisiirerek isletmenin daha esnek bir yapiya sahip
olmasini kolaylastiracaktir. Bu amagla 6zellikle bilgi teknolojileri birimleri ve ig birimleri
arasinda ve birimlerin kendi i¢inde goniillii olarak gergeklesecek is rotasyonu ile igletme
daha organik bir yapiya biirlinebilecektir. Ayrica, isletmenin biiylik veri 6zelinde sahip
oldugu veri ve analitik sonucglar1 diger birimlere tanitmasi ve paylagsmasi, yeni is
problemlerinin saptanmasinda ve olas1 gelisim alanlarin belirlenmesinde 6nemli bir
kaynak olusturabilecektir.

Biiytik veri analitigi uygulamalar1 gelistirmek isteyen isletmelerin biiytik veri takiminda
yer alan analistlerin motivasyonunu arttiracak yonde performans yonetimi sistemi ve
odiiller gelistirmesi gerekmektedir. Genelde tiim isletmelerin, 6zelde ise ilgili havayolu
isletmelerinin, biliylikk veri takimlarinda yer alan analistleri yakindan taniyarak
motivasyonlarin1 arttiracak yonde kendilerine 6zel odiilleri sunmasi ile 6dil sistemi
uyumunun arttirtlmast miimkiin olabilir. Bu anlamda parasal vb. dissal ddiilleri sunmanin

yaninda manevi tatmini saglayacak icsel oOdiillere yonelmenin, ddiillerin gesitliligini
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arttiracagl ve bunun 6diil sistemi uyumuna destekte bulunacagi belirtilebilir. Performans
yonetimi alaninda ise birtakim sabit performans metriklerini kullanmaktan ziyade 360
Derece Performans Degerlendirme Sistemi gibi gelismis yontemler kullanilarak insan
kaynaginin performansit daha kapsamli ve dogru bir sekilde degerlendirilebilir ve bu
degerlendirme sonucu bireysel diizeyde motivasyonu arttiracak i¢sel ve digsal odiiller
sunulabilir.

Akter ve diger. (2016) basta olmak tizere ilgili literatiirde gerceklestirilen arastirmalar,
biiyiik veri analitifi yetenegini elde etmede insan kaynaklarinin onemine dikkat
cekmektedir. ilgili havayolu isletmesinin bu yonde nitelikli insan kaynagina sahip oldugu
goriilmiistiir. Arastirmacilar, biiyiilk veri alaninda nitelikli insan kaynagmin hangi
ozelliklere sahip olmasi1 gerektigi hususunda ortak bir goriise sahip olmayip bu yonde
egitim-0gretim miifredatinin da heniiz olgunluga erismedigini belirtmektedir. Dolayisiyla
ozellikle liniversitelerin bu alanda kriterleri belirlemesi ve ilgili miifredati gelistirmesi ile
isletmelerin nitelikli insan kaynagma daha rahat ulagmasi miimkiin olabilecektir.
Ozellikle iilkemizde son yillarda biiyiik veri analitigine y&nelik yiiksek lisans programlari
acilmaktadir. Universiteler basta olmak iizere diger kamu veya 6zel kurumlarin biiyiik
veri formasyonu sunma noktasindaki ¢abalar1 teknolojinin bilinirligini ve niteligini
arttiracaktir. Ogzellikle biiyiik 6lgekli isletmelerin iiniversite ve diger kurumlarla
gerceklestirecegi akademi-sanayi ortak programlar1 araciligiyla is diinyasindan elde
edilen is problemleri ve akademinin sahip oldugu bilimsel bilgi birikimi birlikte
degerlendirilerek biiylik veri alaninda ihtiya¢ duyulan insan kaynagi gerek nicel gerekse
de nitel anlamda zenginlesecektir. Ulkemizde Teknopark, Tiirkiye Teknoloji Takimi vb.
olusumlarla gergeklestirilecek ortak caligmalar ve programlar, biiyiik veri teknolojisinin
iilkemiz sanayisinde yayginlagmasina ve akademinin bu dogrultuda daha fazla bilimsel
birikim sunmasina ve ilgili bilimsel zemini olusturmasina katkida bulunacaktir. Ayni
sekilde devletin biiyiik veri analitigi projeleri gelistirme hususunda gerek kamu gerekse
de 0Ozel tesebbiislere tesvikler sunmasi, akademi ve sanayide biiyiik veri alaninda
gerceklestirilecek caligmalarin sayisini ve niteligini arttirabilecektir. Bu anlamda ilgili
havayolu isletmesi, biiyilik veri alaninda yiiksek lisans veya doktora programi sunan bir
iiniversite veya Teknopark, Tiirkiye Teknoloji Takimi vb. kurumlar ile pilot bir ¢alisma
baslatarak akademi ile iligkilerini kurabilir. Boylece mevcut is problemlerine ¢oziim

bulmakla birlikte nitelikli insan kaynagini elde etme hususunda avantaj yakalayabilir.
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Ilgili havayolu isletmesinde biiyiik veri analitigi yetenegi ile en yiiksek uyuma sahip
boyut insan kaynaklar1 boyutudur. Dolayistyla ilgili havayolu igletmesinin sahip oldugu
nitelikli insan kaynagmi elde tutma yoniinde stratejiler gelistirmesi gerektigi
onerilmektedir. Bu anlamda 6diil sisteminin nitelikli insan kaynagi elde tutacak ve
caligsanlarin motivasyonunu arttiracak nitelikte tasarimi ¢ok kritiktir. Bunun i¢in édiillerin
bliylik veri analitigi iiriin/hizmet gelistiren analistlere miinferit diizeyde ve ¢alisanin 6zel
tercihlerine gore verilmesi ile motivasyonun artmasi saglanabilir. Son yillarda bir¢cok
onde gelen teknoloji firmasiin uyguladig: iizere parasal ve terfi gibi digsal ddiillerin
yaninda esnek ¢alisma saatleri, evden ¢alisma, rahat giyim, ofis tasarimi, yan haklar vb.
sosyal haklar aracilifiyla nitelik insan kaynag ile isletme arasi bag kuvvetlendirilebilir.

Ilgili havayolu isletmesinin gergeklestirmis oldugu Datathon vb. etkinlikler ile kurum
icinde biiyilik veri bilinirligini arttirmasi ve ig birimlerinin de destegiyle is problemleri
tanimlanarak bu yonde uygulama gelistirmelerinin yapilmasi miimkiin olabilir. Ayni
sekilde gerek havayolu sektorii gerekse de diger sektdrlerde biiyiik veri c¢atisi altinda
gerceklestirilen konferans, seminer ve calistaylara katilimin tesvik edilmesi kurum
icindeki biiyiik veri tecriibesini arttiracaktir. ilgili havayolu isletmesinin calisanlarina ar-
ge merkezi tesvigi kapsaminda yiiksek lisans ve doktora imkanlarini sundugu
bilinmektedir. Bu tegvigin devam etmesi ile birlikte akademideki bilgi birikiminin ilgili
havayolu isletmesine transferi gerceklestirilerek isletmenin biiyiik veri alanindaki
yetkinligi artabilecektir. Son olarak ise alma ve oryantasyon siirecinde sinav vb. nicel
gostergelerin  yaninda birebir gerceklestirilecek goriismeler ve etkin oryantasyon
yonetimi ile ¢aligan-is uyumunun arttirilmast miimkiin olabilecektir. Kaynak Temelli
Teori’nin de tlizerinde durdugu {izere insan kaynaklar1 yetenegi, teknolojik veya fiziksel
kaynaklara kiyasla elde edilmesi ve devamliliginin saglanmasi daha zor olan kaynak

tiriidiir. Bu 6zelligiyle nitelikli insan kaynagi isletmeler i¢in ayirt edici bir yetenektir.
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EKLER

Ek-1: Organizasyonun Boéliimleri: Organizasyonun Bes Parcasi

Organizasyonlarda isleyis gorevler araciligiyla gerceklestirilmektedir. Biiytlikliigii ne
olursa olsun, organizasyonlarda gorevler icra edilirken her zaman iki temel dgeden
dolayl1 ya da dolaysiz olarak soz edilmektedir: Is béliimii ve koordinasyon. Is boliimii,
bir organizasyonda yapilacak islerin farkli kisiler tarafindan gerceklestirilmesine
dayanirken koordinasyon, ayrilan islerin uyum i¢inde birlestirilmesi anlamina
gelmektedir (Mintzberg, 1979). Isler aras1 bu uyum, birtakim kontrol mekanizmalari
aracilifiyla gerceklestirilmektedir. Bunlar karsilikli uyum, dogrudan denetim, is
stireglerinin standartlagtirilmasi, iiriinlerin standartlastirilmasi ve isgiiciiniin becerilerinin
standartlastirilmasi seklinde siralanmaktadir (Simon, 1957; March ve Simon, 1958;
Mintzberg, 1979).

Karsilikli uyum, islerin koordinasyonunun basit anlamda formal olmayan iletisim
aracilifiyla saglanmasidir. Bu kontrol mekanizmasinda kontrol, basit anlamda isi
yapanlar tarafindan gergeklestirilmektedir. Organizasyonda yer alan bilgi siire¢ icerisinde

zamanla elde edilmektedir. Bu tip kontrol mekanizmasina kii¢lik organizasyonlarda

rastlanilmaktadir (Sekil 52).
@ Yonetici
Analist @

Calisan é C—) &

Sekil 52. Karsihkh Uyum Kontrol Mekanizmasi

Kaynak: Mintzberg (1979). The Structuring of Organizations — a Synthesis of the Research.
Englewood Cliffs, England: Prentice-Hall, Inc.
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Dogrudan denetim kontrol mekanizmasinda koordinasyon, bir ¢alisanin diger ¢alisanlarin
ortaya koyduklar1 isi denetlemesi ile saglanmaktadir. Bu denetleme iglemi, talimat verme
ve yapilan isi izleme seklinde gergeklesmektedir. Takim i¢inde yer alan bir beyin bu

gorevi tistlenmektedir (Sekil 53).

©

Sekil 53. Dogrudan Denetim Kontrol Mekanizmasi

Kaynak: Mintzberg (1979). The Structuring of Organizations — a Synthesis of the Research.
Englewood Cliffs, England: Prentice-Hall, Inc.

Standartlagtirmada iletisim ihtiyaci, diger kontrol mekanizmalarina gore daha aza
indirgenmis durumdadir (March ve Simon, 1958). Bu kontrol mekanizmasinda énceden
belirlenen prosediirler ve talimatlar araciligiyla, calisanlara ne yapmalart ve nasil
yapmalar1 gerektigi bildirilmektedir. Boylelikle iletisim ihtiyact asgariye indirilmis
durumdadir.  Informal iliski oldukca diisiik seviyededir. Is siireclerinin
standartlastirilmasi, yapilacak isin iceriginin belirlenmesi ya da planlanmasi ile
gerceklesmektedir. Uriin standartlastirilmasinda ciktilarin kalitesinin ve ebatlarinin

detayl1 bir sekilde belirlenmesi s6z konusudur (Sekil 54).

Girdiler

| )

Sekil 54. Uriin Standartlastirma Kontrol Mekanizmasi

Ciktilar

Kaynak: Mintzberg (1979). The Structuring of Organizations — a Synthesis of the Research.
Englewood Cliffs, England: Prentice-Hall, Inc.
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Bir diger kontrol mekanizmasi olan isgiicli becerilerinin standartlagtirilmasi ise diger
mekanizmalara gore daha uzun vadelidir. Isgiiciine isin yapimi hususunda verilecek
egitimin standartlastirilmas: ile organizasyonda yer alan bilgi standart hale gelmis
olmaktadir. Kontrol mekanizmalari, organizasyonda yapilacak islerin karmasikligina
gore degiskenlik gostermektedir (Mintzberg, 1979). Tek basina ¢alisan bir kisi i¢in
koordinasyon gerekmezken, organizasyon biyliylip ikinci bir kisi eklendiginde
kendiliginden meydana gelen informal iletisim sonucu karsilikli uyum mekanizmasi
gerekebilmektedir. Yapilacak islerin ve isgiicliniin biiyiimesiyle artan karmasiklig
koordine etmek i¢in karsiliklt uyum mekanizmasi yetersiz kalacagindan dolay1 dogrudan
denetim mekanizmasi devreye alinabilmektedir. Burada artik bir lider veya yonetici s6z
konusudur. Daha da biiyiiyen organizasyonda standartlastirma bir ihtiya¢ haline
gelmektedir. Bu noktada ii¢ yol bulunmaktadir: Islerin standartlastirilmasi, ¢iktilarin
standartlastirilmasi ve becerilerin standartlagtirilmasi. Bu bes kontrol mekanizmasi belli
kosullara gore bir organizasyonda ayni anda kullanilabilmekte ya da birini kullanirken
bir bagka digerine ge¢ilebilmektedir (Mintzberg, 1979).

Bir insan viicudunda sinir, solunum, sindirim, dolagim ve bosaltim vb. sistemlerinin yer
almas1 gibi birer sosyal canli olan organizasyonlarin da birden fazla sisteme sahip oldugu
kabul edilmektedir. Mintzberg (1979) bir organizasyonun bes farkli kisimdan olustugunu
belirtmektedir: Mal-hizmet iiretim birimi, stratejik iist yonetim, orta kademe yonetim,
teknik yap1 ve destek personeli (Sekil 55).

Bir insan viicudunda sinir, solunum, sindirim, dolagim ve bosaltim vb. sistemlerinin yer
almas1 gibi birer sosyal canli olan organizasyonlarin da birden fazla sisteme sahip oldugu
kabul edilmektedir. Mintzberg (1979) bir organizasyonun bes farkli kisimdan olustugunu
belirtmektedir: Mal-hizmet iiretim birimi, stratejik iist yonetim, orta kademe yonetim,

teknik yap1 ve destek personeli (Sekil 55).

Mal-Hizmet Uretim Birimi

Mal-hizmet iiretim birimi bir organizasyondaki en temel birimdir. Organizasyonun bu
biriminde isletmenin deger iiretmek amaciyla gergeklestirdigi faaliyetler yer almaktadir.
Uretimi gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan girdiler, isleme faaliyeti ve ciktilar mal-
hizmet {iretim biriminin konusudur. Bu birimde temel olarak dort faaliyet

gerceklestirilmektedir:
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1- Uretim icin gerekli olan girdilerin temin edilmesi

2- Girdilerin birtakim islemlere tabi tutularak ¢iktiya doniistiiriilmesi
3- Uretilen ¢iktilarin dagitilma islemi

4- Girdileri isleme ve ¢ikt1 faaliyetlerine destek saglama

Stratejik
Ust
Y Onetim

Destek
Personeli

Orta Kademe
YOnetim

Mal-Hizmet
Uretim Birimi

Sekil 55. Organizasyonun Bes Temel Parcasi

Kaynak: Mintzberg (1979). The Structuring of Organizations — a Synthesis of the Research.
Englewood Cliffs, England: Prentice-Hall, Inc.

Standartlagtirma, organizasyonun bu biriminde sik¢a kullanilan bir kontrol
mekanizmasidir. Organizasyonlar daha verimli ¢alisma amaciyla bu birimde is siireglerini
ve uriinlerini standartlastirma yoluna gitmektedir. Mal-hizmet {iretim biriminin lizerinde

yer alan yonetsel bilesenler stratejik iist yonetim, orta kademe ve teknik yapidir.

Stratejik Ust Yonetim

Mal-hizmet tiiretim birimi nasil bir organizasyonun temel birimi olmakla birlikte alt
tabakasinda yer aliyorsa, stratejik iist yonetim de bir organizasyonun karar hiyerarsisi
bakimindan en {iistiinde yer almaktadir. Bu birimde yer alan bireyler, organizasyonun
biitiiniinden sorumludur. Genel olarak isletmelerde yonetim kurulu ve CEO’lar tarafindan

temsil edilmektedir. Organizasyonun misyon ve vizyonu dogrultusunda paydaslara ve
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hissedarlara hizmet etmek stratejik iist yonetimin temel gérevidir. Ote yandan dis ¢evre
ile en yakin iligkiye sahip birim bu birimdir. Organizasyonun ydniine belirleyecek iist
diizey stratejiler bu birimde belirlenmektedir. Stratejik iist yonetimde temel olarak {i¢
gorev gerceklestirilmektedir Dogrudan denetim, organizasyonun cevresi ile iletisimini
saglama ve strateji gelistirme. Bu birimde en ¢ok karsilasilan kontrol mekanizmasi

karsiliklt uyumdur. Zira standartlagtirma orani diger birimlere kiyasla ¢ok duisiiktiir.

Orta Kademe Yonetim

Bu birim stratejik iist yonetim ile mal-hizmet iiretim birimi arasinda koprii vazifesi
gérmektedir. Kidemli yéneticiler bu birimde yer almaktadir. Isgiicii iizerinde otoriteye
sahip olan yoneticilerden meydana gelen bu birimde en sik karsilagilan kontrol
mekanizmasi dogrudan denetimdir. Hiyerarsinin en ¢ok hissedildigi birim olmakla
birlikte orta kademe yonetimde mal-hizmet iiretim birimi ile yakin iliski s6z konusudur.
Bu haliyle orta kademe yonetim, stratejik iist yonetimin vekili konumundadir. Talimatlar
otorite zinciri seklinde stratejik {ist yonetimden bagslayarak orta kademe yonetim
aracilifiyla mal-hizmet iiretim birimine iletilmektedir. Bu akis ilk hat denetmenlerinden
baslayarak kademe kademe yiikselip en sonunda “Genel Miidiir” ad1 verilen st diizey
yoneticiye kadar devam etmektedir. Hem stratejik iist yonetimle hem de mal-hizmet
iiretim birimiyle iletisim iginde olmast bu birimin etki alaninin genis oldugunu

gostermektedir.

Teknik Yap1

Bu birimde yer alan ¢alisanlar diger birimlerde calisanlarin yaptiklar: iglere destekte
bulunmaktadir. Teknik yapr g¢alisanlari, organizasyonun standardizasyonu igin gayret
gostermektedir. Dolayisiyla standardizasyon seviyesinin artmasi teknik yapiya duyulan
ihtiyac1 arttirmaktadir. Bu birimde is analistleri, planlama ve kontrol analistleri ve
personel analistleri yer almaktadir. Her {i¢ tip analistin temel gorevi standartlastirmaya
katkida bulunmaktir. Is analistleri veya endiistri miihendisleri is siireclerinin, planlama
analistleri ¢iktilarin ve personel analistleri ise becerilerin standartlagtirilmasindan
sorumludur. Teknik yapt bir organizasyonun her kademesinde etkin rol

oynayabilmektedir. Mal-hizmet iiretim birimine is etiidii uygulamalariyla, orta kademe
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yonetimine egitim yoluyla ve stratejik {ist yonetime stratejik planlama sistemleri

gelistirmeyle destekte bulunabilmektedir.

Destek Personeli

Bir iiretim igletmesine ait organizasyonda yer alan bazi calisan gruplar1 Sekil 56’da

gosterilmektedir.

Yonetim Kurulu Bagkani

Yuriitme Kurulu

Genel Midir

Hukuk

Stratejik .
Biirosu

Planlama

Uretim /
Kontrolor Pazarlama Halkla
Genel Miidiir lligkiler
Egitim Planlama Yardimcilari

Arastirma Gelistirme

Yoneylem
Arastirma

Ucretleme

Fabrika Yoneticileri

Uretim Evrak Girme

Planlama

Satig Yoneticileri

Bolgesel Satig
Yoneticileri

Yemekhane

is
Etidi

Ustabasi Ustabagi

Satin Alma Makine Montajci Pazarlamaci Nakliyeci
Temsilcisi Operatori

Sekil 56. Bir Uretim Isletmesinde Yer Alan Birimler ve Cahsanlar

Kaynak: Mintzberg (1979). The Structuring of Organizations — a Synthesis of the Research.
Englewood Cliffs, England: Prentice-Hall, Inc.

Destek personeli, organizasyonun temel bir birimi olmayip kendi i¢inde uzmanlasan bir
ozellige sahiptir. Bu birimde yapilan isler dogrudan mal-hizmet iiretim birimini
etkilememektedir. Bu birim, temel birimlere destek verme yoniiyle teknik yapiyla
benzerlik gostermekte, ancak standardizasyon agisindan teknik yapidan ayrilmaktadir.
Zira destek personelinin standardizasyon gibi bir amact bulunmamaktadir. Hukuk
birimleri, halkla iligkiler veya sosyal idari isler gibi birimler destek personeline drnek
verilebilir. Bu birimler organizasyonun destek alan temel birimlerine gore farkli

hiyerarside yer alabilmektedir. Destek personeli i¢in genel olarak gecerli bir kontrol
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mekanizmasi belirtilmemektedir. Zira farklilasma yiiksek seviyededir. Yemekhanede
standartlagtirma  yayginken, AR-GE’de karsilhikli uyum mekanizmasi hakim
olabilemktedir. Destek personeli biriminde gergeklestirilen isler baska bir isletme
tarafindan tedarik edilebilmekle birlikte isletmenin kontrol etme ve verimlilik gibi

nedenlerle bu isleri kendisi tistlenmesi s6z konusu olabilmektedir.

296



Ek-2: Ornek Olay Arastirma Deseni

Ornek olay, arastirmacinin kontrol edemedigi bir olguyu veya olay1 derinlemesine
inceleme imkani1 tantyan ve “nasil ve ni¢in” sorularint hedef alan nitel bir arastirma deseni
olarak tanimlanmaktadir (Yin, 2002). Ornek olay ¢alismasinda, giincel sosyal olgular,
gercek yasam icerisinde tekil bir olayin ayrintili bir sekilde c¢oziimlenmesine
dayanmaktadir (S1gr1, 2018). Yin (2002) 6rnek olay ¢caligmasini, “giincel bir olguyu kendi
gercek yasam cercevesi i¢inde calisan, olgu ve igerisinde bulundugu igerik arasindaki
siirlarin kesin hatlartyla belli olmadigi, birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut
oldugu durumlarda kullanilan, gorgiil bir arasgtirma yontemi” olarak tanimlamaktadir.
Ornek olay arastirma deseni, Harvard Business School tarafindan gerceklestirilen
caligmalar araciligiyla popiiler olmustir. Nicel arastirma yontemini kullanan
arastirmacilar tarafindan da kendisine basvurulan bir yontem olarak 6ne ¢ikmaktadir
(S18r1, 2018). Ornek olay arastirma deseninde, diger yontemlerden farkli olarak smirli bir
orneklem ve olgu iizerinde, derinlemesine ¢alisiimaktadir.

S1gr1 (2018), drnek olay ¢alismasinin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamaktadir:

e Smirlar1 bulunmaktadir.
¢ Biitiinciildiir.
e Bir olayin gézden kacirilabilecek ayrintilarini derinlemesine incelemeye imkan

tanir.
e Yapisalci paradigma geregi, ger¢egin goreceli olarak ele alinmasina imkan tanir.
e Ozneldir.

Sigr1  (2018), bir ornek olay c¢alismasinin asagidaki sathalardan olustugunu
belirtmektedir:

Arastirma sorularinin ve alt aragtirma sorularinin gelistirilmesi
Arastirma konusu ile ilgili kuramsal 6nermelerin incelenmesi
Analiz birimlerinin belirlenmesi

Ornek olayn belirlenmesi

Veri toplanmast

Verinin alt arastirma sorulartyla iliskilendirilmesi

Verinin 6nermelerle iliskilendirilmesi

Bulgularin yorumu igin kriterlerin belirlenmesi

Veri analizi ve yorumu

Raporlagtirma

Ornek olay ¢alismasinda alti tiir veri toplama yontemi bulunmaktadir: Dokiiman toplama,
arsiv kayitlar, miilakatlar, dogrudan gozlem, katilimec1 gozlem ve fiziksel eserler (Yin,

1994).
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Ek-3: Goriisme Sorulariin Hazirlanmasi

Gortisme (miilakat), sozlii iletisim araciligiyla insanlar1 ve onlarla iligkili durumlari
anlamaya calisan bir veri toplama teknigidir. Goriismede amag, arastirma sorusu
hakkinda veri toplamaktir. Gorligme tiirleri sorular agisindan, yapilandirilmamais, yari
yapilandirilmis ve yapilandirilmis olmak {izere iice ayrilmaktadir. Goriisme baglaminda
ise yiiz yiize goriisme ve elektronik gdériisme olmak iizere iki tlirdiir (Sigr1, 2018).
Yapilandirilmis goriismede arastirmaci onceden hazirlamis oldugu sorular1 katilimciya
yonelterek standart bir yontem izlemektedir. Yar1 yapilandirilmis goriismede ise 6nceden
hazirlanmis sorular ile birlikte goriismenin seyrine gore ek sorular yoneltilebilmektedir.
Yapilandirilmamis goriigmede ise arastirmaci belli bir plan dahilinde katilimciya
dogaclama sorular yoneltmektedir.

Yiiz yiize gorlisme, arastirmaci ile katilimcinin ayni fiziksel ortamda bulundugu miilakat
tiirtidiir ve en ¢ok tercih edilen yontemdir. Ancak teknolojinin geligsmesiyle telefon, email,
mesaj ve video-konferans yontemi ile gergeklestirilen miilakatlar da olabilmektedir. Bu
tir goriismelere elektronik goriisme ismi verilmektedir. Elektronik gdriismelerin
katilimer ile etkilesimi diigiikk oldugundan dolay1 yiiz yliz goriismeye kiyasla daha az
tercih edilen bir yontem oldugu belirtilmektedir (Sigri, 2018). Mason (2002),
goriigmelerin ortak 6zelliklerini asagidaki gibi siralamaktadir:

e Goriismenin karsilikli etkilesimi

e Arastirmacinin konu ve temalari, akiskan ve esnek bir yapiya sahip olan tematik,
konu odakli, biyografik veya anlatisal bir yaklasimla sunmasi

e Yerlesik ve baglamsal olarak bilgiyle ilgili bir bakis agisinin varligi

Sigr1 (2018), goriisme yonteminde dikkat edilmesi gereken hususlart asagidaki sekilde

ozetlemektedir:
e Bagslangicta etkili bir girisin yapilmasi
¢ Anlasilmasi kolay sorularin hazirlanmasi
e Sorularin kolaydan zora dogru olacak sekilde yoneltilmesi
e Sorularin mantiki bir ¢ercevede ve genelden 6zele olacak sekilde siralanmasi

Katilimeiy1 yonlendirmekten kaginilmasi

Varsayima sahip ve tarafli sorulardan kaginilmasi

Sorularin kiimelendirilerek sorulmasi ve kritik sorularin sona birakilmasi
Katilimeinin kapsami diginda sorularin sorulmamasi

Kritik bilgiye sahip konular i¢in odaklanmis sorularin hazirlanmasi
Kapali ve acik uclu sorularin doniistimlii olarak sorulmast

Agik uglu sorulara yer verilmesi

Simdiki zaman ait sorularin 6nce sorulmasi
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e Ayrmtili bilgi elde etmek amaciyla, “kim, nerede, ne zaman, nasil, sonra ne oldu,
goriiglinlizii tam olarak anlayamadim, tekrar eder misiniz?” sondalarina yer
verilmesi

e Beklenmedik durumlar i¢in alternatif sorularin hazirlanmasi

e Kapanig sorularinin, katilimcida basari duygusu ve motivasyonu ylikseltecek

sekilde sorulmasi
Gorligsme sorulari, baglangig, derinlemesine ve takip olmak tizere lice ayrilmaktadir (S18r1,
2018). Baslangi¢ sorularinda amag¢ ge¢mis bilgileri toplamaktir. Derinlemesine sorularda,
katilimcilarin  bakis acilar1 ve tecriibeleri anlasilmaya c¢aligilir. Takip sorular1 ise

katilimcrya teyit amagh yoneltilen sorulardir (Savin-Baden ve Major, 2013).
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Ek-4: Arastirmada Kullamilan Goriisme Sorulari

Boyut Alt Boyut Soru Kaynak
Isletmenizin kurumsal (biiyiime/kiigiilme), rekabet (deger odakl/iicret
Genel odakli/odaklanma) ve fonksiyonel stratejileri hakkinda bilgi verebilir misiniz?
Biiyiik veri analitigi aracih@iyla hedeflediginiz iyilegtirmeler nelerdir?
Akter ve diger. (2016); Setia
STR Cemel Isletmenizdeki bityiik veri analitigi uygulamalar/projeleri hakkinda bilgi verebilir ve Papel (2013); Hazirbaba ve
ene misiniz? Yalgintag (2019); Ulgen ve
Mirze (2013)
Genel Biiyiik veri analitigi projelerinin proje portféyiindeki énceligi hususunda ne
diigiiniiyorsunuz?
Analiz amaciyla kullandigimiz veri hakkinda bilgi verebilir misiniz? Hangi tiir veriyi
Veri
kullaniyorsunuz?
Veri Kullandigimiz verinin boyutu ve erigim hizi hakkinda bilgi verebilir misiniz?
Veri Analiz ettiginiz veri aracilifiyla iiriin/hizmet geligtiriyor musunuz? Paylagir misimiz?
Veri Analiz ettiginiz verinin dogrulugu ve tutarhhg h nda ne diiginiiyorsunuz?
Veri Kullandigimiz verinin kaynag hakkinda bilgi verebilir misiniz (web, makine, sensér,
islemsel, nesnelerin interneti vb.)?
Veri Kullandiginiz verinin format hakkinda bilgi verebilir misiniz (yapilandirilmig, yan
¢ yapilandinlmig, yapilandinlmamig)? Davenport (2014); Lancy
(2001); Gupta ve George
Veri Veri deponuzda hangi tiir veriyi tutuyorsunuz (satir-siitun, grafik, dokiiman vb.)? (2016); Hashem ve diger.
‘ P (2015); Assuncao ve diger.
BVK Teknoloji Anahzla;:x:acnyla hangi veri igleme metodlarini kullamyorsunuz (toplu/gergek (2015); Chen, Mao ve Liu
Zmsna) (2014), Wixom ve Watson
Teknoloji |Biiyiik veri teknoloji mimariniz hakkinda bilgi verebilir misiniz? (2001); Gordon (2007); Shan,
Luo, Zhou ve Wei (2019)
Varsa kullandigimiz paralel veri igleme yaklagimlan ve/veya agik kaynakh yazihmlar
Teknoloji o e e
hakkinda bilgi verebilir misiniz?
Teknoloji |Veri gorsellestirme araglarinin kullanimi hususunda bilgi verebilir misiniz?
Teknoloji Veri isleme ve analitik siireglerinde bulut teknolojisi ve nesnelerin internetinden
faydalanmiyor musunuz?
Teknoloji |Veri depolama siirecinde NoSQL gibi veri tabam tirlerini kullaniyor musunuz?
Genel Biiyiik veri analitigi siirecinde yasadigimiz zorluklar nelerdir?
Temel Isletmenizde biiyiik veri teknolojisi igin aynlan insan, finans ve yénetim kaynagi
Kaynaklar |hakkinda ne diigiiniiyorsunuz?
Genel Isletmenizde veriden birinci derecede sorumlu olan kisi/pozisyon hakkinda bilgi
M |verebilir misiniz?
Genel Biriminizde organizasyon yapisi nasildir?
Kates ve Galbraith (2010);
Chang, Kim ve Park (2017);
Sirketinizde biiyiik veri analitigi ile ilgili uzun donemli kararlar almmas ve analitk | Chang (2014); Grossman ve
Genel  |yatnmlardan beklenen deger tiretiminin sorgulanmas hususunda ne Sicgel (2014); Pearson ve
dilsiiniiyorsunuz? Wegener (2013); Schaffer
oyp i (1986); Hage ve Aiken
(1969); Glisson (1978); Pugh,
Sirketinizde ham veri, iglenmis veri ve analitik iiriinlerin korunmas1 ve giivenli, Hickson, Hinings ve Turner
Genel I, I S (1969); Child (1972b);
biitiincil bir tarzda yonetimi hususunda ne digiiniiyorsunuz? il :
Pennings (1973); Blackburn
(1982); Yitzhak ve Mannheim
Sirketinizde analitik projelere sponsor olanlara, analitik kaynaklar geligtiren ve (1970); Mirze (2016)
Genel [destekleyen kigilere ve analitik kaynaklan kullanan kisilere hesap verilebilir, geffaf
ve izlenebilir bir ortamm olugturulmas: hususunda ne duginiyorsunuz?
Gerekli analitik kaynaklarm hazr, verinin, analitik yapmak isteyen Kisilere agik ve
Genel  [analitik caliyma sonuglarmmn sayisallastinldign bir isletme oldugunuzu diigiinityor
musunuz?

300



Ek-4 (Devam)

Boyut Alt Boyut Soru Kaynak
Biiyuk veri analitigi projelerinde gorevli i birimi/bilgi teknolojileri ¢aliganlar, bilgi
Genel  [paylagimu ve hesap verilebilirlik hususlarinda hangi pozisyon/pozisyonlara kars:
sorumludur?
o o o o Akter ve diger. (2016);
Genel Biriminizde ¢ahsanlar ve ig blrm'w'bllgl teknolojileri ¢ahganlan arasinda bilgi Boynton, Zmud ve Jacobs
paylasimi nasil gereklesmektedir? (1994); DeSanctis ve Jackson
SR (1994); Karimi, Somers ve
Genet |Biriminizde galisanlar ve is birimi/bilgi teknolojileri galisanlarinin goriisme siklig: Gupta (2001); Kim, Shin ve
hususunda bilgi verebilir misiniz? Kwon (20!2)’ Li, Jiang ve
Klein (2003)
Biriminizde ¢ahsanlar ile ig birimi/bilgi teknolojileri ¢aliganlan arasindaki
Genel . h
koordinasyon nasil ger¢eklesmektedir?
Genel Biriminizde ¢ahganlarin performansi nasil ve hangi diizeyde
(miinferit/grup/takim/geflik/midiirliik vs.) degerlendirilmektedir?
os Genel Isletmede/biriminizde sunulan &diiller nelerdir? Jaworski ve Kohli (1993);
. . . . . Kates ve Galbraith (2010)
Genel Odiillerin verilme diizeyi nasildir? (miinferit/grup/takim/seflik/miidiirliik vs.)
Biriminizde &diil sisteminin geffafhig: ve erigilebilirligi hususunda ne
Genel e
diigiiniiyorsunuz?
Genel Biriminize personel ige ahm prosediirii nasildir? Yeterlilik nasil 6l¢iilmektedir?
Genel Biriminizdeki ¢ahsanlarin rollerini ve sorumluluk alanlarin belirtebilir misiniz?
Teknik  [Biriminizdeki ¢ahisanlann programl altyap1 yonetimi ve yapilandinlmamig veri
Bilgi yonetimi vb. teknik bilgisini degerlendirebilir misiniz?
Teknik Birrlninizdcki clall.sanlsrm is.mtistikscl fm.aliL. tahmir'llcmlcr, mcI\d.cl.lc;nc, optimizasyon ve Akter ve diger. (2016);
Bilgi veri madenciligi gibi analitik beceresini degerlendirebilir misiniz? Mikalef ve diger. (2018);
Boar (1995); Broadbent, Weill
is Biriminizdeki ¢aliganlar igletmenizin genel stratejisini ve kilit performans ve Clair (1999); Kim, Shin ve
Bilgisi gostergelerini kavrama agisindan degerlendirebilir misiniz? Kwon (2012); Lee, Trauth ve
IKY Farwell (1995); Terry
is Biriminizdeki galiganlar ig problemi tanimlama ve is fonksiyonlarv/ortami hakkindaki Anthony Byrd (2000);
Bilgisi bilgi sahibi olma agisindan degerlendirebilir misiniz? Tippins ve Sohi (2003);
Duncan (1995); Tesch, Jiang
Teknoloji [Biriminizdeki ¢alisanlann alaninda yaganan teknolojik geligmeleri takip etme ve ve Klein (2003); Jiang, Klcin,
. s . “ e u Slyke ve Cheney (2003)
Yonetimi |6grenmesi hususunda ne diigiiniiyorsunuz?
Teknoloji [Biriminizdeki ¢alisanlan bityiik veri konusunu kavrama agisindan degerlendirebilir
Yonetimi |misiniz?
iliskisel |Biriminizdeki ¢alisanlarin proje yénetimi, iletisim ve takim olusturma beceresini
Bilgi degerlendirebilir misiniz?
iligkisel |Biriminizdeki ¢alisanlarin bagkalarina gretme istegi/yetisi hakkinda ne
Bilgi diigiiniiyorsunuz?
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Ek-5: Kismi En Kii¢iik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi — PLS-YEM (Partial
Least Squares Structural Modelling PLS-SEM)

Literatiirde istatistiksel analiz yontemleri tek degiskenli ve ¢ok degiskenli olmak iizere
ikiye ayrilmaktadir. Dogrusal regresyon, tek yonlii varyans analizi veya t testi gibi tek
degiskenli teknikler, veriyi tek bir boyut lizerinden incelemektedir.

Ancak c¢ogu zaman bir degiskeni etkileyen birden fazla degisken bulunmaktadir. Bu
durumda c¢ok degiskenli istatistiksel tekniklere ihtiya¢ duyulmaktadir. Cok degiskenli
analiz, iki veya daha fazla degiskenin es zamanli olarak analiz edilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Pallant, 2016). Cok degiskenli analizler, birinci nesil ve ikinci nesil
olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Tablo 43). Bu teknikler, agiklayict ve dogrulayici olmak
iizere iki tlirdiir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2017).

Tablo 45. Birinci ve ikinci Nesil Cok Degiskenli Analiz Yontemleri

Birinci Nesil Teknikler
Aciklayici Dogrulayici
Kiimeleme Analizi Varyans Analizi - ANOVA
Agiklayici Faktor Analizi Lojistik Regresyon, Coklu Regresyon
Cok Boyutlu Olgeklendirme Dogrulayici Faktor Analizi
Ikinci Nesil Teknikler
Aciklayici Dogrulayici
Kismi En Kiigiik Kareler Kovaryans Tabanli
Yapisal Esitlik Modellemesi Yapisal Esitlik Modellemesi

Kaynak: Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt (2017). A primer on partial least squares structural
equation modeling (PLS-SEM) (2nd ed.). Thousand Qaks: Sage publications.

Kovaryans Tabanh Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)

YEM, gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki iliskilerin, nedensel ve iliskisel bir model
catist altinda test edilmesine dayanmaktadir (Meydan ve Sesen, 2015; Civelek, 2018).
YEM, es zamanli gergeklestirilen birden fazla regresyon analizi olarak ta
tanimlanmaktadir (Meydan ve Sesen, 2015). Bu tanimdan hareketle baz1 yazarlar YEM’1,
“nedensel analiz”, “es zamanli yapisal modelleme” ve “kovaryans yap1 analizi” olarak
isimlendirmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Ikinci nesil tekniklerden biri olan
Kovaryans Tabanli Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) dogrulayict bir teknik iken,
Kismi En Kii¢iik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi (PLS-YEM) agiklayici bir nitelige

sahiptir.
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Dogrulayict bir yaklasima sahip olan YEM, dogrusal denklemler sisteminden olusmakta
ve yapisal model ve 6l¢iim modeli olmak iizere iki temel bileseni igermektedir. Olgiim
modelinde gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki iligki, yapisal modelde ise gizil
degiskenlerin birbirleriyle olan iliskisi arastirilmaktadir (Garson, 2016; Meydan ve Sesen,
2015; Civelek, 2018).

YEM, kiimeleme analizi, agiklayici faktor analizi ve PLS-YEM gibi aciklayicr istatistiki
yontemlerin aksine dogrulayici bir yaklasim icermektedir. Bu 6zelligiyle YEM, kuramsal
olarak gelistirilen bir modelde yer alan iligkilerin veri ile uyumunu dogrulamaktadir
(Civelek, 2018). YEM’in dogrulayic1 yaklagimi benimsemesi nedeniyle hipotez testleri
icin uygun bir yontem oldugunu belirtilmektedir (Meydan ve Sesen, 2015; Karagoz,
2016). Bir diger yaklagim olan aciklayici yaklasimda ise veri seti iizerinden iliskiler

kesfedilmeye ¢alisilmaktadir (Meydan ve Sesen, 2015; Civelek, 2018).

Kismi En Kiiciik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi (PLS-YEM)

PLS-YEM, gozlenen ve gizil degiskenler arasinda bulunan c¢ok degiskenli karmasik
iliskilerin modellenmesi amaciyla kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Bilesen tabanl
bir yaklasim olan PLS-YEM’de, nedensellik iliskisi dogrusal bir sekilde
tanimlanmaktadir. PLS-YEM’de gozlenen degiskenler ile gizil degiskenler arasindaki
iliskiler ve gizil degiskenler, basit ve ¢oklu regresyon yontemi ile tahmin edilmektedir
(Y1lmaz, Can ve Aras, 2019).

Kismi en kiiglik kareler yontemi, ilk kez Wold (1975) tarafindan degerlendirilmistir.
Lohmdller (1989) ve Tenenhaus, Vinzi, Chatelin ve Lauro (2005) ise kismi en kii¢iik
kareler regresyonda PLS-YEM yontemini gelistirmistir. PLS-YEM, kovaryans temelli
klasik YEM’in aksine, varyans temelli bir analiz yontemini esas almaktadir (Hair, Hult,
Ringle ve Sarstedt, 2017). Isletme Yénetimi, Uluslararas: Yonetim, Pazarlama, Stratejik
Yénetim, Orgiitsel Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Tedarik Zinciri ve Turizm
alanlarinda PLS-YEM uygulamalarina rastlanmaktadir (Cakir, 2019). Genis kullanim
alanina sahip olan PLS-YEM’in giin gectik¢e kullanim oraninin arttig1 belirtilmektedir
(Sharma, Shmueli, Sarsedt, Danks ve Ray, 2019).

PLS-YEM’de kurulan modelin katsayillar1 PLS regresyon yontemi ile tahmin
edilmektedir ve yapilar arasindaki iliskinin dogrusal oldugu varsayilmaktadir. Bu

varsayimin kabul edilmesi sonucunda tahmin en kiigiik kareler yontemi ile yapilmaktadir.
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Ancak modelde dogrusal baglanti sorunu oldugunda PLS regresyon ydntemi
kullanilmaktadir (Morales, 2011). Algoritma temelli olan PLS, ¢oklu dogrusal baglanti
problemine sahip degiskenler i¢in boyut indirmesi yapan bir yontemdir. PLS yonteminde
gizil degiskenlere uygulanan ¢oklu dogrusal regresyon analizi ile birlikte beta katsayilari
elde edilmektedir.

PLS-YEM’de igsel (endogenous) ve digsal (exogenous) olmak iizere iki tiir degisken
bulunmaktadir. I¢sel degiskenler sistemdeki diger degiskenlere bagl olan bagimli
degiskenler iken, digsal degiskenler herhangi bir degisken tarafindan etkilenmeyen
bagimsiz degiskenlerdir. PLS-YEM’de icsel model (yapisal model), i¢sel ve digsal

degiskenler arasindaki iliskiyi gosterirken, digsal model (6l¢iim modeli), gizil degiskenler

ile gbzlenen degiskenler arasindaki iliskiyi gdstermektedir. (Sekil 57).

I¢sel Model

Digsal
Degisken
1

Igsel
Degisken
1

Digsal
Degisken
2

I¢sel Model

Sekil 57. PLS-YEM'de i¢sel ve Dissal Model

Kaynak: Garson (2016). Partial Least Squares: Regression & Structural Equation Models (2016 Ed.).
Asheboro, NC: Statistical Associates Publishers.

PLS-YEM’de i¢sel modele ait denklem asagidaki sekildedir:

‘:j = BoﬁZ qu‘:q"'cj'

4Eqt
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& - ic gizil degisken,
B, = q swrasindaki dis gizil degiskenin, j sirasindaki i¢ gizil degisken ile olan iliskisini
simgeleyen yol katsayisi,

G, = i¢sel modeldeki hata
PLS-YEM’de digsal reflektif modele ait denklem asagidaki sekildedir:

qu = 7\'130 +7\'pqaq + gpq

A,, 2 q sirasinda yer alan bloktaki p sirasinda yer alan gézlemlenen degiskene ait yiik

g,, 2 Olglime ait hata terimi

PLS-YEM’de klasik YEM’den farkli olarak 6l¢iim modeli reflektif ve formatif olmak
iizere iki farkli sekilde olusturulabilir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2017). Reflektif
modelde her bir gozlenen degisken ile gizil degisken arasinda lineer bir kombinasyon s6z
konusuyken, formatif modelde gizil degisken ile her bir gozlenen degisken arasinda lineer
bir kombinasyon yer almaktadir: Formatif modelde oklarin yonii gozlenen

degiskenlerden gizil degiskene dogru iken reflektif modelde tam tersidir (Sekil 61).

Soru 1

Soru 2

Soru 3

ofofe

OO0

Sekil 58. Formatif ve Reflektif Ol¢iim Modeli

Kaynak: Garson (2016). Partial Least Squares: Regression & Structural Equation Models (2016 Ed.).
Asheboro, NC: Statistical Associates Publishers.

Formatif modelde her bir gozlenen degisken gizil degiskenin bir parcasidir ve bir
gozlenen degiskenin elenmesi durumunda gizil degiskenin degismesi s6z konusudur.
Reflektif modelde ise her bir gézlenen degisken gizil degiskeni temsil etmektedir ve bir

gozlenen degiskenin elenmesi, diger gozlenen degiskenlerin gizil degiskeni temsil etme
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oraninda goz ardi edilebilir (Diamantopoulos, Riefler ve Roth, 2008; Garson, 2016). Sekil
61°de dissal degisken formatif yapida iken igsel degisken reflektif bir yapiya sahiptir.

PLS-YEM, herhangi bir dagilim varsayimina sahip degildir ve bu yoniiyle parametrik
olmayan analitik bir yontemdir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2017). Teorinin az
gelistigi, yapilarin tahmin edilecegi, 6rneklemin biiyiik ve ayn1 zamanda kayip verilerin
oldugu ve iliskilerin agiklanmasi gereken durumlarda PLS-YEM’in kullanilabilecegi

belirtilmektedir (Garson, 2016; Civelek, 2018).

YEM ve PLS-YEM Karsilastirmasi

Temeli 1975 yilinda atilan PLS-YEM, 1973 yilinda Joreskog tarafindan gelistiren
Kovaryans Tabanli YEM’e alternatif olarak goriilmektedir (Hair, Risher, Sarstedt ve
Ringle, 2019). PLS-YEM’i klasik YEM’den ayiran en temel husus dogrulayict degil
aciklayici, ikinci nesil bir analiz yontemi olmasidir (Garson, 2016; Hair, Hult, Ringle ve
Sarstedt, 2017). Ancak PLS-YEM’de de Ol¢iim ve yapisal unsurlar birlikte analiz
edilebilmektedir (Civelek, 2018).

Klasik YEM’in verilerin normal dagilmasi, yeterli 6rneklem biiyiikligii (ifade sayisinin
en az 10 kat1) ve gozlemlerin birbirinden bagimsiz olmasi gibi karsilanmasi her zaman
miimkiin olmayan bazi gereksinimleri bulunmaktadir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt,
2017; Garson, 2016). PLS-YEM’de bu gereksinimler karsilanmadan, son derece kii¢iik
orneklemde de model c¢alistirilabilmekte ve sonug alinabilmektedir. PLS-YEM’in bir¢ok
degisken yap1 ve Onermelerden olusan karmasik modellerde iyi sonu¢ verdigi
belirtilmektedir (Chin ve Newsted, 1999). PLS-YEM’in, klasik YEM’e gore
karmagikliginin daha az ve hiyerarsik modeller i¢in daha uygun oldugu belirtilmektedir
(Hair, Ringle ve Sarstedt, 2011). PLS-YEM’de ayrica reflektif ve formatif gozlenen
degiskenler aciklanabilmektedir (Astrachan, Patel ve Wanzeried, 2014).

PLS-YEM’de genel uyum olgekleri verilmemektedir ve kendine has uyum indeksleri
bulunmaktadir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2017). Model gegerliligi ve uyumu, faktor
yiikleri, yol katsayilar1, R, f* ve O’ istatistikleri araciligiyla 6l¢iilmektedir (Kline, 2011).
Literatiirde yer alan bazi ¢alismalarda klasik YEM’in PLS-YEM’e oranla daha giivenilir
oldugu belirtilmektedir ancak asagidaki sartlarin bulunmasi durumunda PLS-YEM’in
klasik YEM’den daha iyi sonu¢ verdigi vurgulanmaktadir (Astrachan, Patel ve
Wanzeried, 2014; Civelek, 2018; Chin, 1998):
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Orneklemin kiigiik olmas1

Verinin normal dagilmamasi

Gozlenen degisken sayisinin iigten az olmasi
Coklu dogrusal baglant1 bulunmast

Eksik gozlemlerin bulunmasi

Gozlem sayisinin agiklayict degiskenden az olmasi

Hair, Ringle ve Sarstedt (2013), baska modelleme tekniklerinde oldugu gibi PLS-YEM’in
de bazi sinirliliklar oldugunu belirtmektedir. Bu sinirlamalar asagida yer almaktadir:

e PLS-YEM’de odak noktasi digsal degiskenlerin R? degerini maksimum yapmak
olmalidir.

e PLS-YEM’de yanlihik ve tutarlilik agisindan parametre tahminleri opitmal
degildir.

e PLS-YEM’de herkesin kabul ettigi uyum iyiligi indeksi bulunmamaktadir.

e PLS-YEM’de igsel gizil degiskenleri 6lgmede kategorik verinin kullanilmasi
durumunda birtakim kisitlamalarla karsilagiimaktadir.

e PLS-YEM’in yol modellemesi kisminda yer alan iligkiler tahmin edilirken
heterojenlik dogru bir sekilde belirlenemezse dogru olmayan sonuglarla
karsilagilabilir.

Tiim bu bilgiler 1s181nda PLS-YEM’in, yeni nesil aciklayici bir analiz teknigi olarak
bilimsel arastirmalarda son zamanlarda siklikla kullanildigi séylenebilir (Hair, Hult,
Ringle ve Sarstedt, 2017). Sharma ve diger. (2019), PLS-YEM’in genis kullanim alanina
sahip olmasina ragmen smirli sayida kullanildigini, bu saymin giin gectikge arttigini
belirtmektedir. PLS-YEM genellikle SmartPLS adi verilen paket program ile

uygulanmaktadir.

PLS-YEM’de Modelin Test Edilmesi

PLS-YEM’de dissal ve i¢sel olmak iizere iki model bulunmaktadir. Digsal modelde test,
Olgtimlerin gegerlilik ve giivenilirliginin sorgulanmasi ile baglamaktadir. Gegerlililik,
sadece Olciilmesi hedeflenen oOzelliklerin Ol¢iilmesi anlamina gelmektedir (Hulland,
1999; Civelek, 2018). Bir yapiy1 6l¢gmek i¢in gelistirilen ifadeler bagka bir yapiy1 6lgmek
icin kullanilan ifadeler ile karisiyorsa burada gecerlilikten s6z edilememektedir. Bunu
saglamak icin gizil degiskene baglh gozlenen degiskenlerin ilgili gizil degiskene
yakinsamasi (uyugmasi) ve diger gizil degiskenlere ait gézlenen degiskenler ile ayrismast
gerekmektedir. i1k duruma yakinsama gegerliligi (convergent validity), ikinci durumda
ise ayrisma gecerliligi (discriminant validity) ismi verilmektedir (Meydan ve Sesen,

2015; Civelek, 2018).
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Yakinsama gegerliligi, bir yapiya ait ifadelerin birbirleri arasindaki korelasyon
derecesinin yiiksek olmasina dayanmaktadir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2010). Bu
degeri 6lgmek amaciyla dogrulayici faktor analizi - DFA (confirmatory factor analysis -
CFA) kullanilmaktadir. DFA sonucunda uyum indekslerinin diisiik ¢ikmasi durumunda,
ilgili Olcegin gecerlililigi saglanmamis olmakta ve modeli test etmenin bir anlami
kalmamaktadir.

Yakinsama gegerliligini 6lgmek icin DFA sonucunda her bir faktoriin yiikiine (outer
loadings), gosterge giivenilirligine (indicator reliability), bilesik giivenilirlige (composite
reliability), agiklanan ortalama varyans degerine (average variance extracted - AVE), R?
ye, t istatistigine ve VIF degerlerine bakilmaktadir (Dijkstra ve Henseler, 2015; Nunnally
ve Bernstein, 1994). Ayrisma gecerliligi, modelde yer alan bir yapinin diger yapilarla ne
derece ayrigtigi ile ilgilidir. Bunun i¢in bir yapmin altinda yer alan ifadelerin diger
yapilarin altinda yer alan ifadelerle diisiik korelasyona sahip olmasi gerekmektedir.
DFA sonucu gegerliligi saglanan digsal modelin giivenilirligi analiz edilmektedir.
Giivenilirlik, bir 6lgegin farkli zamanlarda ayni kosulda ayni degeri 6l¢mesi ile ilgilidir
(Meydan ve Sesen, 2015; Civelek, 2018). Bagka bir deyisle 6l¢egin tutarliligi anlamina
gelmektedir. Uygulama agisindan ifade edilecek olursa, anketteki bir ifade bir kisiye
farkli zamanlarda soruldugunda ayni yanit1 vermesi beklenmekte ve bu durum 6lgegin
giivenilir oldugunu gostermektedir.

Modelin gegerlilik ve giivenilirligini 6lgmek amaciyla gerceklestirilen DFA’dan sonra
yol analizi yapilmaktadir. Bunun i¢in yol katsayilari, t istatistigi ve p degerlerine (p value)
bakilmaktadir. Bu degerler, kurulan iligskilerin model tarafindan desteklenip
desteklenmedigini gostermektedir. Arastirmada kurulan her bir hipotez i¢in yol
katsayilarina (path coefficient) ait t istatistiki degerlerinin, %95 giiven aralagina ait t tablo
degerinden (1,96) biiyiik olmasi beklenmektedir. Hipotezlere ait yol katsayilarinin p
degerinin 0,05’ten kiiciik olmasi, hipotezlerin desteklendigini gdstermektedir (Hair,
Ringle ve Sarstedt, 2011).

Yol analizinde ayrica R?, Q* ve ve f2> degerlerine bakilir ve bu degerler igsel modele ait
tahminlerin dogrulugunu, gegerliligini ve etki bityiikliigiinii géstermektedir. R? degerinin
bliytlikliigii tahminin dogrulugunu gostermektedir ve i¢sel degiskenin digsal degiskenin
yiizde kacini acgikladigini gostermektedir (Hair, Ringle ve Sarstedt, 2011; Henseler,
Ringle ve Sinkovics, 2009).
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Q? degeri, model tahmininin gegerliligini gosteren bir degerdir. Yapisal modele ait Q?
degerinin 0’dan biiylik olmasi tahmin gecerliliginin saglandigin1 gostermektedir (Chin,
1998).

f2 ise digsal gizil bir degiskenin modelden ¢ikarildiginda R? degerindeki degisimin,
cikarilan yapidaki icsel gizil degiskenler iizerinde ne derece bir etkiye sahip oldugunu
gosterme amaciyla kullanilmaktadir. Bir diger adi etki biiytikliigii (effect size)’diir
(Cohen, 1988).

Diger bir 6lgiit ise varyans arttirict faktor (VIF) diir. VIF, i¢sel degiskeni tahmin eden
digsal degiskenin, diger digsal degiskenler tarafindan ne derece tahmin edilebildigini

gostermektedir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2010).
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Ek-6: Olcek Uyarlamasi (Adaptasyonu)

Bu ¢alismada kaynak dili ingilizce olan 6lgeklerden faydalanilmistir. Cogu Ingilizce
olarak gelistirilen dlgeklerin kaynak dilden hedef dile ¢evrilme siireci, dilsel ¢evirinin
yaninda kiiltiirel degisim unsurlarini da goz Oniinde bulundurmay: gerektirmektedir
(Capik, Goziim ve Aksayan, 2018). Olgeklerin kaynak dilinden baska bir hedef dile
cevrilmesi siireci 6lgek uyarlamasi veya dlgek adaptasyonu olarak isimlendirilmektedir.
Olgek uyarlamasi, son derece titiz olunmasi gereken uzun bir siireci igermektedir (Akbas
ve Korkmaz, 2007). Bu siirecte birden fazla arastirmaci yer almaktadir.

Olgek uyarlamas siirecine baslamadan énce kaynak dilde olan 6lgegin yeterli gecerlilik
ve giivenilirlik kosullarini saglamasi kontrol edilmelidir (Capik, Goziim ve Aksayan,
2018). Gerekli kosullar1 saglayan ol¢eklerin uyarlanmasinda dikkat edilmesi gereken
hususlar asagidaki gibi 6zetlenmektedir (Brislin, Lonner ve Thorndike, 1973):

1. Basit ve kisa climlelerin tercih edilmesi ve bu ciimlelerin 16 kelimeden az

olmasi

Edilgen climleler yerine etken ciimlelerin tercih edilmesi

Zamirlerin yerine miimkiin oldugunca isimlerin kullanilmasi

Hedef dilde karsilig1 olmayan deyim ve mecazlardan kaginilmasi

Oznel ifadelerin tercih edilmemesi

Yer ve zaman belirtmelerinde edat ve zarflarin sik kullanilmamasi

Iyelik zamirlerinden kaginilmasi

Genel isimlerden ziyade 6zel isimlerin tercih edilmesi

Belirsizlik ifade eden kelimelerden uzak durulmasi

0. Iki ayr1 eylemin bulundugu ciimlelerin boliinerek her biri tek eylem igeren iki
ayr1 ciimlenin tercih edilmesi

S0 XN U AW

Olgek uyarlamasi siireci yukaridaki maddelerin géz 6niinde bulundurulmasi yaninda
birtakim safhalar1 igermektedir. Oncelikle kaynak dilde olan 6l¢egin, hedef dili ana dili
olarak konugan ve miimkiin oldugunca konu ile ilgili uzman kisilerce ilgili dile ¢cevrilmesi
gerekmektedir. Hedef dile ¢evrilen 6l¢ek, en az iki arastirmaci tarafindan incelenmeli ve
tartigilarak uygun ifadeler segilmelidir. Uzerinde mutabakat saglanan dlgegin, farkli
cevirmenlerce tekrar hedef dilden kaynak dile ¢evrilmesi gerekmektedir. Bu isleme “ters
ceviri” ismi verilmektedir. Bu islemi ana dili 6l¢egin kaynak dili olan kisilerce yapilmasi
onerilmektedir. Bir sonraki asama, kaynak dilde olan 6l¢egin ters ¢eviriye ugramis dlgek
ile karsilagtirilip uygunlugunun tartisilmasidir. Son olarak uyarlanan dlgegin test grubuna
uygulanmasit sonucunda O6l¢egin anlasilabilirligi test edilmektedir (Brislin, Lonner ve
Thorndike, 1973; Capik, Goziim ve Aksayan, 2018; Franco ve diger., 2018; Jozala ve
diger., 2019).
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Olgek uyarlamas1 amaciyla kaynak dil olan Ingilizce’den hedef dil olan Tiirk¢e’ye geviri
siirecinde orjinal dlcekler, Isletme (Ingilizce) béliimiinden bir profesér ve Ingiliz Dili ve
Edebiyat1 boliimiinden bir doktor 6gretim iiyesi ile birbirlerinden bagimsiz sekilde
paylasilmistir. Tiirkge’ye c¢evirisi yapilan her iki Glgek, Yonetim Bilisim Sistemleri
(Ingilizce) béliimiinden bir doktor &gretim iiyesi ve ceviriyi yapan Ingiliz Dili ve
Edebiyat1 bdliimiinden doktor dgretim iiyesi ve Ingilizce (Isletme) boliimiinden profesor
tarafindan incelenmis ve Tiirkge dlcege son hali verilmistir. Olgek uyarlamasinin ikinci
safhasi olan ters ceviride ise Tiirkge’ye ¢evirisi yapilan olgek Ingilizce’ye geri
cevrilmektedir. Bu amagla ilgili 6lgekler, farkli cografyalardaki havayollarina hizmet
veren uluslararast bir isletmedeki miisteri iliskileri miidiirii ve yiiksek lisans ve
doktorasint Amerika Birlesik Devletleri’nde yapmis olan Endiistri Miihendisligi
(Ingilizce) boliimiinden bir doktor dgretim iiyesi ile paylasilmustir. Ingilizce’ye geri
cevirisi yapilan dlgekler orjinal Ingilizce 6lgek ile kiyaslanarak, Tiirkce dlgekte gerekli
diizeltmeler yapilmistir. Son sekli verilen nihai Tiirkce 6l¢ek, ifadelerin anlagilabilirligini
test etmek amaciyla ilgili havayolu isletmesinde BV A ile iliskisi olmayan is {initelerinden
30 kisiyle paylagilmistir. Kendilerinden her bir ifadenin anlasilabilirligini Likert tipi (1:
Hi¢ Anlamadim — 5: Cok Iyi Anladim) ile puanlamalari istenmistir.

Puanlama sonucunda her bir ifadeye ait ortalama ve medyan degerleri hesaplanmigtir
(Tablo 44). Ayrica her bir ifadeye verilen anlagilabilirlik puaninin dagilimi (kirmiz1 renk:
diisiik puan — yesil renk: yiiksek puan) ¢ikarilmistir. Ortalamasi en diisiik ifade 3,4, en
yiiksek ifade ise 4,8’dir. En diigiikk medyan degeri 3, en yliksek medyan degeri ise 5’tir.
Olgekteki tiim ifadelerin genel ortalamasi 4,4’tiir. Ortalamasi 4’{in altinda ve/veya
medyan degeri 3 olan ifadeler detayli sekilde incelenmistir. ilgili ifadeleri “hic
anlamadigini” veya “az anladigin1” belirten deneklerle goriisiiliip ifadelerde gerekli
diizenlemeler yapilmistir. Anlagilmama nedeninin genellikle teknik terimler oldugu
gbézlemlenmistir. Bu sonug, pilot ¢alismanin teknik konularla ilgisi olmayan is
iiniteleriyle gerceklestirilmesi diisiiniildiiglinde anlasilabilir bir durumdur. Anlagilma
puant diisiik olan ifadeler icin, g¢eviri siirecinde yer alan ve alaninda uzman olan
akademisyenler tarafindan gozden gecirilen kisa aciklamalar eklenmis olup, bu
aciklamalar ilgili ifadelerin hemen altina yerlestirilmistir. Olgegin diizenlenmis hali,
ceviri siirecinde yer alan akademisyenler tarafindan tekrar degerlendirilerek, dl¢ege son
hali verilmistir (Ek-7). Pilot uygulamanin istatistiki sonuglarina bakildiginda, uyarlanan

Olgegin gerekli kosullar1 sagladig sdylenebilir.
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Ek-7: Arastirmada Kullamilan Nihai Uyarlanmis Ol¢ek

ILGILi HAVAYOLUNUN BUYUK VERI KAYNAKLARINI VE BUYUK VERI
ANALITIiGi YETENEGI iLE ORGANIZASYON TASARIMI UYUMUNU
OLCMEYE YONELIK ANKET

Sayin Havayolu Caligani,

Bu anket, Istanbul Ticaret Universitesi Ogretim Uyesi Dog. Dr. Murat Yalgintas

danismanliginda yiiriitiilen bir doktora tez ¢alismasi i¢in yapilmaktadir.

Anket, ilgili havayolunun biiylik veri kaynaklarinin yeterlili§ini arastirmak ve
havayolunun organizasyonunun biiylik veri analitigi yetenegi ile uyumunu dlgmek i¢in
gerekli olan verinin toplanmasi amaciyla hazirlanmistir. Anket kapsaminda elde edilen
veriler/bilgiler yalnizca bilimsel ama¢ dogrultusunda kullanilacak, kesinlikle bagka
kurum ve kisilerle paylasilmayacak, gizli tutulacaktir. Anketi titizlikle ve objektif bir
bakis agistyla degerlendirmeniz aragtirmanin bilimselligi ve gegerliligi agisindan biiyiik

Oonem tagimaktadir.
Degerli vaktinizi ayirarak bu anket ¢aligmasina gosterdiginiz ilgi ve yardimdan dolay1

tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Nasrullah HAZIRBABA

Istanbul Ticaret Universitesi
Isletme Doktora Programi
nasrullahhazb@gmail.com
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Ek-7 (Devam)

Liitfen agagidaki ifadeleri, isletmenizin bilyiik veri kaynaklarim, stratejisini,
organizasyon yapisin, iy siireglerini, 6diil sistemini ve insan kaynaklanm géz
dniinde bulundurarak kodlayimz.

1. Kesinlikle

Katilmmyorum

2. Katilmmyorum

Katilmmyorum

3.Biraz

4. Kararsiam

5.Biraz

Katiliyorum

6. Katitliyorum

7. Kesinlike

Katthiyorum

No

ifade

Analiz edebilmek igin gok bilyik miktarda, yapilandinlmamis® veya hizh
harcket eden veriye® erigimimiz var.

*huzls hareket eden veri: siurekli akig halinde olan veri. Ornek- Hisse senedi
fivatlarindaki anlik degigimler, anhik ugug iptali bilgisi vs.
*yapilandirilmanug veri: onceden tammlanmanug, satir-sutun formatinda
olmayan veri. Ornek- Cagr: merkezi gorigmesi kayds, muigteri mail'i, pdf
dokiamam, tweet, resim, video vb.

Bilyiik veri analitigi plani, yirketin misyonu, amaglan, hedefleri ve stratejileri
ile uyumludur.

Analitik personelimiz®* programlama becerileri konusunda gok yeteneklidir.
*analitik personel: elde edilen verilerdeki anlami: kaliplarin kegfi, yorumu ve
iletigimini saglayan personel

Yeni personel alim karanina genellikle katilimam vardir.

Sirketimizde, 15 analistleri ve 15 Ginitesi uzmanlan, dnemli konulan hem resmi
hem de gayn resmi olarak tartigmak igin sik s1k toplanir.

Hangi dep da bulunduklannd bafimsiz olarak binmimizdeki
galiganlar, rekabetgi hamlelere duyarhihiklan ile taninar.

Analitik personelimiz, bagkalanina 6 gretme konusunda gok yeteneklidir.

Birden fazla ig veri kaynagindan gelen veriyi kolay erigim amaciyla bir veri
amban veya marketinde birlegtiriyoruz.

Biiyiik veri analitigi plani, 6l¢iilebilir amag ve hedefleni igermektedir.

i,

Analitik p limiz i [gevresi ok bilgilidir.

Operasyondaki kilit personellerden herhangi birinin terfi karanna genellikle
katilimim vardir.

Analitik personelimiz i5 fonksiyonlan konusunda gok bilgilidir.

Sirketimizde, i3 analistleri ve gegitli 15 dniteleri uzmanlan sik sik gapraz
fonksiyonel toplantilara katilir.

Miigteri memnuniyeti degerlendirmeleri, birimimizdeki Qist diizey yoneticilerin
ticretlerini etkiler.

Analitik personelimiz, proje yagam déngillerini ydnetme bakimindan gok
yetencklidir.

I5 ortamimuz igin degeri yiiksek analizlere® imkan tanimak amaciyla dig veriyi
ig veriyle biitiinlegtiniyoruz.

*degeri yiksek analizler: maliyet digirme, karar vermede iyilegme, dran ve
hizmetlerde iyilegmeye yonelik analizler

Bilyik veri analitifi plany, girketin gidigatini/ydnetimini destekleyen aynntil
eylem planlan/stratejileri igermektedir.

Temel stratejik kararlar bir grup dist yonetici tarafindan degil tepe yonetici
tarafindan ahinmaktadir.

Analitik personelimiz projeleri planlama, organize etme ve bu projelere
dnciilik etme konusunda gok yetencklidir.

(%]

Sirketimizde, i5 analistleri ve i5 {initesi uzmanlan gabalanni uyumlu bir jekilde
koordine eder.

Resmi Gdiiller (maag zammu, terfi vb.) siirekli olarak iyi bir ¢dziim &nerisi
saglayan herkese sunulmaktadir.

22

Analitik personelimiz veri ve ag yonetimi ve bakima alanlannda gok
yetencklidir.

~
w

Biiyiik veri iglemeye yonelik paralel isleme* yaklagimlanni (6megin, Hadoop)
aragtirdik veya benimsedik.

*paralel igleme: yiksek hiz elde etmek amaciyla verinin birden fazla iglemci ya
da bilgisayar ile aym: anda paralel olarak iglenmesi

24

Temel bilyiik veri analitigi yatinmlanna, ijletme performans: Gizerindeki
beklenen etkisine gore dncelik veriyoruz.

Yeni programlann kabul edilmesi ile ilgili karar verme siirecine katilimam
vardir.

(&)

26

Analitik personelimiz, galigmalanni kollektif bir ortamda planlama ve yiiritme
konusunda gok yetencklidir.
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Ek-7 (Devam)

-}
E| € gl & Z
Liitfen agaidaki ifadeleri, isletmenizin biiyiik veri kaynaklarin, stratejisini, 3“ c| 2 ] B E P B
organizasyon yapisina, is siireglerini, diil sistemini ve insan kaynaklarim géz a s ! « s E « E z |3 E
éniinde bulundurarak kodlayiniz. IERFEIE R EEEREE
22| 2 (83| £ 83| 2 |23
“ 2| ki (w2 v (W2 & |2
Sirketimizde, karar veren veya iy yapan kigiler meveut tiim teknik bilgilere
27 |erigebilsin diye bilgiler i analistleri ve uzmanlar arasinda yaygin bir jekilde 1 2 3 4 5 6 7
paylagilir.
28 Pm-ml:m_z:de galiganlann performans:, milgterilerle kurduklan iligkilerin giici 1 2 3 4 5 6 n
ile dlgilir.
29 @Alullk ‘pmonelumuﬂ analitiin yénlendirdifi gok yetenckli karar destek 1 2 3 4 5 6 .
sistemleri yaratir.
30 |Farkl veri gorsellegtirme araglanini aragtirdik veya benimsedik. 1 2 3 4 5 6 7
e Sirketimizde yaml  politika kilavuzlan, kurallar ve yédnetmelikler 1 2 3 4 5 6 -
bulunmaktadir.
e e o s Fe— Py 2 -
12 Birimimizde galijanlanin parasal 1 yse saglanan gozim 1 2 3 4 5 6 n
sayisina dayanmaktadir.
33 |Analitik personelimiz teknolojik egilimlere karg: Gistiin bir kavrayiga sahiptir. 1 2 3 4 5 6 7
34 | Veri igleme ve analitik igin bulut temelli hizmetleri aragtirdik veya benimsedik. 1 2 3 4 5 6 7
35 Sirketimizde yazli 15 tanimlan bulunmaktadir. 1 2 3 4 5 6 7

36 |Binmimizdeki galijanlan deferlendirmek igin miljteri anketlerini kullamiyoruz. | 1 2 3 4 5 6 7

Analitik personelimiz yeni teknolojileri 6frenme konusunda dstiin bir

ud yetenege sahiptir. 1 2 3 4 5 6 7
38 |Bayik veri analitifi igin agik kaynakl yazlimlan aragtirdik veya benimsedik. 1 2 3 4 5 6 7
29 Sirketimizde iglerin nasil yapilacafinin belirlenmesinde yazli prosediirler 1 2 3 B . ‘ ;
kullanilmaktadir.
111 42 2 1 un ) .l
40 :::::::1;‘ = bll]"s‘:;;" bagansi igin kritik olan etkenler 1 2 - N - P 5
41 Veri depolamak igin NoSQL (iligkisel olmayan) gibi yeni veri tabam tiirlerini . 7 N . s P ;

aragtirdik veya benimsedik.
42 | Yoneticiler arasindaki iletigim yazli olarak gergeklegtinilmektedir. 1 2 3 4 5 6 7
Analitik personelimiz bir amag degil bir arag olarak biyiik veri analitifinin
rolii hakkinda gok bilgilidir.

44 | Biiyiik veri analitifi projelerimiz yeterli diizeyde finanse edilmektedir. 1 2 3 4 5 6 7

Sirketimizde igler (dofrudan iggiici harig) , difer bir igte gorev almayan, sadece

(&)
=
-
wn
-
-

45 ag_sgs 8 o o s o« g s . . s . 1 2 3 4 5 6 7
ilgili ige tahsis edilmis en az bir kigi tarafindan gergeklegtirilmektedir.
46 A:ulmk personelimiz kurumumuzun politikalanini ve planlann gok st 1 2 3 4 5 6 7
diizeyde anlar.
47 Bilyik veri analitifi projelerimize hedeflerine ulagmalan igin yeterli zaman 1 - X 4 5 6 -
" [taninmaktadir. B ) '
48 Sirketimizde igler (dogrudan iggiicii harig) net bir yekilde farklilagmag veya 1 2 3 4 5 6 n
tamimlanmagtir ve béliimler aras: sinirlan aymamaktadir.
49 Analitik personelimiz i problemlerini yorumlama ve uygun teknik géziimleri 1 5 3 4 5 6 -
geligtirme bakimindan gok yeteneklidir. - ) !
50 Isletmemiz yeﬂ'fl sfme_pk faaliyetleri desteklemek igin yeterli ydnetim 1 2 3 4 5 6 7
kaynagina sahiptir.
51 Analitik personelimiz miljterilerle yakin galijir ve diretken kullamior/miigten 1 5 3 4 5 6 -
iligkilerini siirddiriir. © : !
Liitfen agagidaki secencklerden size uygun olam isaretleyiniz.
Cinsiyetiniz: Kadin Erkek
20-24 25.29
Yagimz: 30.34 35.39
40.44 45 fizeri
e mze g mE i an o Lise Universite
En son bitirdi§iniz §retim diizeyi: Yikeck Lisans Doktors
Kurumdaki roliiniiz: Yoncticy
_— = ) o Proje Yoneticisi
(Birebir eglegen rolan ol 51 dur da size en yakin olan segenegi i =
2 kot 5 Analisti
igaretleyiniz.} Yol
0-1 y1l 1.3 y1l
Liitfen kurumdaki ¢aliyma siirenizi belirtiniz. 3.5 w1l <7 yil
7.9 y1l 9 y1l fizeri

Degerli vaktinizi ayawrdigamz igin gok tegel
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Ek-7 (Devam)

Yukarida hazirlanan dlgege gore:

Isletmenin stratejileri ile BVAY arasindaki uyum; 2, 9, 17 ve 24 no’lu ifadeler ile,
o Srasiyla ST1, ST2, ST3, ST4
Isletmenin bliytlik veri kaynaklari; 1, 8, 16, 23, 30, 34, 38, 41, 44, 47 ve 50 no’lu
ifadeler ile
o Smrasiyla VRI1, VR2, VR3, TJ1, TJ2, TJ3, TJ4, TJ5, TJ6
Isletmenin organizasyon yapist ile BVAY arasindaki uyum; 4, 11, 18, 25, 31, 35,
39, 42 ve 48 no’lu ifadeler ile
o Smrasiyla MR1, MR2, MR3, MR4, BC1, BC2, BC3, BC4, UZ1, UZ2
Isletmenin siirecleri ile BVAY arasindaki uyum; 5, 13, 20 ve 27 no’lu ifadeler ile
o Srrasiyla SC1, SC2, SC3, SC4
Isletmenin 6diil sistemi ile BVAY arasindaki uyum; 6, 14, 21, 28, 32 ve 36 no’lu
ifadeler ile
o Srrasiyla OS1, OS2, OS3, 0S4, OS5, OS6
Isletmenin insan kaynaklar1 ile BVAY arasindaki uyum ise; 3, 7, 10, 12, 15, 19,
22,26, 29, 33, 37, 40, 43, 46, 49 ve 51 no’lu ifadeler ile olgiilmiistiir.
o Smrasiyla TBI1, IL3, IB4, IB3, TB2, IL1, TB3, IL2, TB4, TY1, TY2, TY3,
TY4, 1B1, IB2
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Ek-8 Ol¢iim Modeline iliskin Capraz Yiikleme Degerleri

ST VR TJ TK MR BC Uz SC oS TB TY 1B IL
ST1 0,819 | 0,453 | 0,352 | 0,452 | 0,226 0,445; 0,35‘; 0,413 | 0,436 | 0,388 | 0,449 | 0,446 | 0,373
ST2 0,856 | 0,539 | 0,387 | 0,430 | 0,231 0,395; 0,315; 0,501 | 0,441 | 0,485 | 0,482 | 0,463 | 0,427
ST3 0,889 | 0,537 | 0,430 | 0,522 | 0,293 0,365- 0,354; 0,577 1 0,499 | 0,497 | 0,449 | 0,420 | 0,432
ST4 0,790 | 0,463 | 0,575 | 0,555 | 0,464 0,432- 0,38‘; 0,479 | 0,550 | 0,442 | 0,463 | 0,427 | 0,396
VRI | 0,353 | 0,677 | 0,394 | 0,223 | 0,128 0,27; 0,069 | 0,328 | 0,211 | 0,117 | 0,166 | 0,130 | 0,085
VR2 | 0,237 | 0,475 | 0,045 | 0,171 0,09‘; 0,202- 0,06‘; 0,210 0,022- 0,131 | 0,052 | 0,109 | 0,084
VR3 | 0,535 | 0,807 | 0,405 | 0,398 | 0,302 0,372- 0,34(; 0,449 | 0,447 | 0,533 | 0,348 | 0,392 | 0,408
TJ1 0,538 | 0,533 | 0,810 | 0,308 | 0,388 0,445- 0,202- 0,543 | 0,534 | 0,299 | 0,335 | 0,300 | 0,302
TJ2 0,274 | 0,388 | 0,750 | 0,285 | 0,361 0,415; 0,232- 0,426 | 0,469 | 0,337 | 0,330 | 0,268 | 0,352
TJ3 0,362 | 0,252 | 0,750 | 0,289 | 0,397 0,375; 0,14‘; 0,493 | 0,510 | 0,384 | 0,475 | 0,376 | 0,441
TJ4 0,492 | 0,390 | 0,820 | 0,468 | 0,413 0,405- 0,32(; 0,517 | 0,538 | 0,453 | 0,559 | 0,475 | 0,495
TJ5 0,401 | 0,361 | 0,850 | 0,365 | 0,378 0,36‘; 0,1 l‘; 0,424 | 0,437 | 0,172 | 0,294 | 0,209 | 0,270
TK1 | 0,498 | 0,350 | 0,431 | 0,857 | 0,402 0,225- 0,29(; 0,434 | 0,435 | 0,424 | 0,431 | 0,402 | 0,399
TK2 | 0,296 | 0,243 | 0,181 | 0,710 | 0,197 0,243- 0,235- 0,314 | 0,193 | 0,227 | 0,305 | 0,231 | 0,285
TK3 | 0,557 | 0,383 | 0,372 | 0,799 | 0,327 0,43‘; 0,464; 0,348 | 0,438 | 0,377 | 0,390 | 0,347 | 0,431
MR1 | 0,315 | 0,170 | 0,362 | 0,300 | 0,853 0,175- 0,131- 0,280 | 0,506 | 0,206 | 0,236 | 0,178 | 0,208
MR2 | 0,307 | 0,217 | 0,256 | 0,339 | 0,796 0,162- 0,152- 0,277 | 0,465 | 0,265 | 0,227 | 0,251 | 0,254
MR3 | 0,262 | 0,181 | 0,411 | 0,343 | 0,932 0,184; 0,121- 0,330 | 0,559 | 0,277 | 0,274 | 0,230 | 0,298
MR4 | 0,343 | 0,251 | 0,586 | 0,369 | 0,736 0,254; 0,122- 0,376 | 0,568 | 0,344 | 0,417 | 0,328 | 0,433
BCl1 0,30(; 0,42; 0,245; 0,181- 0,03(; 0,626 | 0,115 0,353- 0,175; 0,171- 0,061- 0,052- 0,012-
BC2 0,382- 0,26; 0,431- 0,335; 0,202- 0,824 | 0,353 0,433- 0,30; 0,35‘; 0,393- 0,383- 0,33(;
BC3 0,413- 0,381- 0,394; 0,37(; 0,213- 0,811 | 0,354 0,503- 0,332- 0,21; 0,256- 0,214; 0,311-
BC4 0,27(; 0,20; 0,324; 0,13‘; 0,166- 0,532 | 0,277 0,234; 0,39‘; 0,152- 0,18; 0,156- 0,223-
UZ1 0,26‘; 0,131- 0,24(; 0,236- 0,1 16- 0,265 | 0,722 0,162- 0,136- 0,313- 0,196- 0,30; 0,174;
Uz2 0,38(; 0,18(; 0,16‘; 0,40; 0,125; 0,361 | 0,823 0,26(; 0,32(; 0,32(; 0,33(; 0,276- 0,316-
SC1 0,446 | 0,386 | 0,392 | 0,369 | 0,284 0,392- 0,15‘; 0,770 | 0,351 | 0,332 | 0,362 | 0,338 | 0,375
SC2 | 0,341 | 0,370 | 0,494 | 0,277 | 0,230 0,432- 0,193- 0,823 | 0,395 | 0,430 | 0,370 | 0,392 | 0,449
SC3 0,570 | 0,526 | 0,465 | 0,407 | 0,343 0,432- 0,226- 0,812 | 0,540 | 0,458 | 0,487 | 0,476 | 0,529
SC4 | 0,428 | 0,286 | 0,493 | 0,367 | 0,296 0,425; 0,266- 0,657 | 0,468 | 0,439 | 0,413 | 0,434 | 0,395
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Ek-8 (Devam)

VR TJ TK ST MR BC Uz SC oS TB TY 1B IL
OS1 | 0,503 | 0,379 | 0,380 | 0,496 | 0,359 0,371- 0,213- 0,469 | 0,559 | 0,434 | 0,474 | 0,377 | 0,445
OS2 | 0,275 | 0,356 | 0,336 | 0,379 | 0,397 0,132- 0,181- 0,334 | 0,706 | 0,432 | 0,331 | 0,378 | 0,420
OS3 | 0,215 | 0,509 | 0,276 | 0,386 | 0,563 0,293- 0,216- 0,426 | 0,799 | 0,323 | 0,326 | 0,287 | 0,320
0S4 | 0,334 | 0,536 | 0,358 | 0,363 | 0,462 0,366- 0,2041 0,469 | 0,778 | 0,339 | 0,254 | 0,256 | 0,331
OS5 | 0,187 | 0,443 | 0,320 | 0,530 | 0,492 0,304; 0,231- 0,424 | 0,781 | 0,353 | 0,364 | 0,334 | 0,336
0S6 | 0,179 | 0,451 | 0,347 | 0,286 | 0,430 0,386- 0,26‘; 0,343 | 0,659 | 0,147 | 0,262 | 0,173 | 0,217
TB1 | 0,414 | 0,375 | 0,313 | 0,435 | 0,195 0,223- 0,355- 0,385 | 0,294 | 0,800 | 0,655 | 0,699 | 0,637
TB2 | 0,294 | 0,338 | 0,407 | 0,444 | 0,324 0,252; 0,351- 0,540 | 0,416 | 0,856 | 0,693 | 0,803 | 0,758
TB3 | 0,447 | 0,348 | 0,427 | 0,480 | 0,301 0,346- 0,303- 0,512 | 0,471 | 0,820 | 0,669 | 0,693 | 0,655
TB4 | 0,324 | 0,307 | 0,340 | 0,443 | 0,263 0,273- 0,34‘; 0,369 | 0,418 | 0,850 | 0,648 | 0,718 | 0,597
TY1 | 0,275 | 0,438 | 0,428 | 0,421 | 0,255 0,25(; 0,2541 0,474 | 0,309 | 0,736 | 0,899 | 0,817 | 0,805
TY2 | 0,296 | 0,507 | 0,370 | 0,449 | 0,257 0,333- 0,3341 0,455 | 0,435 | 0,693 | 0,897 | 0,814 | 0,772
TY3 | 0,278 | 0,354 | 0,427 | 0,511 | 0,371 0,316- 0,316- 0,437 | 0,434 | 0,730 | 0,893 | 0,781 | 0,782
TY4 | 0,317 | 0,470 | 0,479 | 0,569 | 0,341 0,322- 0,322- 0,538 | 0,505 | 0,672 | 0,845 | 0,745 | 0,759
IB1 0,318 | 0,499 | 0,509 | 0,560 | 0,397 0,35(; 0,426- 0,482 | 0,515 | 0,724 | 0,806 | 0,839 | 0,713
IB2 | 0,295 | 0,346 | 0,406 | 0,441 | 0,225 0,316- 0,36; 0,449 | 0,394 | 0,785 | 0,817 | 0,876 | 0,839
IB3 | 0,319 | 0,265 | 0,322 | 0,392 | 0,188 0,26(; 0,28‘; 0,487 | 0,303 | 0,777 | 0,751 | 0,878 | 0,761
1IB4 | 0,277 | 0,296 | 0,216 | 0,401 | 0,204 0,135- 0,191- 0,439 | 0,249 | 0,725 | 0,691 | 0,840 | 0,719
IL1 0,283 | 0,347 | 0,379 | 0,409 | 0,351 0,221- 0,29‘; 0,482 | 0,401 | 0,750 | 0,794 | 0,832 | 0,892
1L2 0,235 | 0,367 | 0,366 | 0,363 | 0,280 0,25‘; 0,241- 0,529 | 0,391 | 0,699 | 0,793 | 0,757 | 0,901
IL3 0,374 | 0,352 | 0,426 | 0,518 | 0,276 0,31‘; 0,222- 0,518 | 0,386 | 0,674 | 0,734 | 0,743 | 0,840
1L4 0,237 | 0,537 | 0,464 | 0,357 | 0,303 0,375- 0,342; 0,419 | 0,493 | 0,567 | 0,659 | 0,652 | 0,743
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Ek-9 Ol¢iim Modeline liskin t istatistik Degerleri

fliski Veri Orneklem | Standart t p
Ortalamasi | Ortalamasi | Sapma katsayist degeri

ST1 <- Strateji 0,819 0,817 0,042 19,712 0,000
ST2 <- Strateji 0,856 0,854 0,030 28,424 0,000
ST3 <- Strateji 0,889 0,888 0,030 29,756 0,000
ST4 <- Strateji 0,790 0,789 0,042 18,935 0,000
VRI1 <- Veri 0,677 0,666 0,101 6,688 0,000
VR2 <- Veri 0,475 0,444 0,189 2,516 0,012
VR3 <- Veri 0,807 0,803 0,065 12,445 0,000
TJ1 <- Teknoloji 0,810 0,808 0,045 18,194 0,000
TJ2 <- Teknoloji 0,750 0,748 0,059 12,751 0,000
TJ3 <- Teknoloji 0,750 0,748 0,058 12,877 0,000
TJ4 <- Teknoloji 0,820 0,820 0,036 22,804 0,000
TJ5 <- Teknoloji 0,850 0,847 0,041 20,705 0,000
TK1 <- Temel Kaynaklar 0,857 0,855 0,031 27,372 0,000
TK2 <- Temel Kaynaklar 0,710 0,696 0,104 6,834 0,000
TK3 <- Temel Kaynaklar 0,799 0,800 0,049 16,364 0,000
MR1 <- Merkezilesme 0,853 0,853 0,029 29,366 0,000
MR?2 <- Merkezilesme 0,796 0,793 0,042 18,908 0,000
MR3 <- Merkezilesme 0,932 0,930 0,014 66,653 0,000
MR4 <- Merkezilesme 0,736 0,735 0,056 13,153 0,000
BC1 <- Bigimsellesme 0,626 0,615 0,107 5,852 0,000
BC2 <- Bigimsellesme 0,824 0,820 0,040 20,531 0,000
BC3 <- Bigimsellesme 0,811 0,807 0,050 16,231 0,000
BC4 <- Bigimsellesme 0,532 0,526 0,120 4,430 0,000
UZ1 <- Uzmanlasma 0,722 0,694 0,160 4,519 0,000
UZ2 <- Uzmanlasma 0,823 0,821 0,104 7,920 0,000
SCI1 <- Siiregler 0,770 0,768 0,051 15,170 0,000
SC2 <- Siiregler 0,823 0,820 0,036 22,549 0,000
SC3 <- Siiregler 0,812 0,812 0,036 22,825 0,000
SC4 <- Siiregler 0,657 0,652 0,073 9,032 0,000
081 <- Odiil Sistemi 0,559 0,560 0,092 6,086 0,000
082 <- Odiil Sistemi 0,706 0,707 0,058 12,093 0,000
083 <- Odiil Sistemi 0,799 0,798 0,041 19,298 0,000
084 <- Odiil Sistemi 0,778 0,776 0,049 15,856 0,000
085 <- Odiil Sistemi 0,781 0,779 0,040 19,373 0,000
086 <- Odiil Sistemi 0,659 0,653 0,072 9,200 0,000
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Ek-9 (Devam)

fliski Veri Orneklem | Standart t p
Ortalamasi | Ortalamast | Sapma | katsayisi | degeri
TBI <- Teknik Bilgi 0,800 0,798 0,048 16,700 0,000
TB2 <- Teknik Bilgi 0,856 0,856 0,028 | 30,783 0,000
TB3 <- Teknik Bilgi 0,820 0,818 0,059 13,896 0,000
TB4 <- Teknik Bilgi 0,850 0,848 0,033 | 26,019 0,000
TY1 <- Teknoloji Ydnetimi 0,899 0,898 0,022 | 40,428 0,000
TY2 <- Teknoloji Ydnetimi 0,897 0,896 0,023 39,824 0,000
TY3 <- Teknoloji Ydnetimi 0,893 0,892 0,021 42,030 0,000
TY4 <- Teknoloji Yonetimi 0,845 0,843 0,041 20,704 0,000
IB1 <- Is Bilgisi 0,839 0,838 0,033 | 25,407 0,000
IB2 <- Is Bilgisi 0,876 0,875 0,038 | 23,035 0,000
IB3 <- Is Bilgisi 0,878 0,877 0,031 28,188 0,000
IB4 <- Is Bilgisi 0,840 0,839 0,036 | 23,412 0,000
IL1 <- iliskisel Bilgi 0,892 0,893 0,020 | 45,294 0,000
IL2 <- iliskisel Bilgi 0,901 0,901 0,021 42,824 0,000
IL3 <- iliskisel Bilgi 0,840 0,838 0,034 | 24,455 0,000
IL4 <- iliskisel Bilgi 0,743 0,740 0,050 14,997 0,000
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