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BIRINCI BOLUM
1.  SEBEKE ORGANIZASYONLARI

1.1. Giris

1970’1 yillarda moda olan akim; conglomerate dedigimiz sekilde
orgiitlenmis dev sirketlerin bir ¢ok i sahasimi biinyelerinde toplayarak bir
araya gelmeleriydi. Giinimiizde bu akim yerini sebeke organizasyonlarina
birakmaya baslamistir. Ciinkii dikey sekilde organize edilmis sirketler
biiylidiikleri zaman, sirketin kontrolii zorlagir, bu kontroli saglamak i¢in de
cok sayida departman, boliim ydneticisine ve personeline ihtiyag¢ olur, sirket
merkezleri ¢1g gibi biiyiir; kontrolii sagiamak icin ¢ok karmasik bilgi iletisim

ve yonetici bilgi sistemleri ortaya ¢ikar; degismeler hemen degerlendirilemez.

Isletmenin ¢evredeki degismelere hemen cevap verebilecek yapiya
kavusmasi, etkinliginin arttlrllxﬁa51 ve igletmenin esnek olmasi, bildigi ve
uzmani oldugu esas isini yapmasi, digerlerini de bagka isletmelere devretmesi
neticesinde sebeke veya network organizasyon yapilari ortaya cikmustir. Bu

gelismeler de daha yalin bir 6rgiit yapisimn ortaya ¢ikmasini saglamistir.”

Sebeke organizasyon yapisinin temel 6zelligi, bir mal veya hizmeti
iretebilmek icin yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve bunlar i¢in gerekli
kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine farkli isletmelere
dagitilmis olmasidir. Bu farkl isletlﬁeler daha biiyiik bir isletmenin i¢inde de
bulunabilirier. Bu durumda biiyiik isletme iginde kii¢lik boy isletmeler ortaya

¢ikacaktir. Bu tiir bir &rgiitlenmenin; bir bakima dikey sekilde orgiitlenmenin

' Womack, James P.; Daniel T. Jones ve Daniel Roos. Diinyayr Degistiren Makine, Rawson
Associates, New York 1990, s.46, (Ceviri : Otomotiv Sanayi Dernegi).
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sonucu, bir bakima ortak girisimin bir sekli ve bir bakima da dis kaynaklardan

yararlanma (outsourcing) uygulamalarinin bir sonucu oldugu goriilebilir.

Ayrica sebeke organizasyonlari, ayni isin degisik bolimlerini yapmak
icin kiiciik ve orta boy isletmelerin bir araya gelerek olusturdukiar1 goérev

gruplan (task forces) dir.

Klasik organizasyon yapilarinda amaglara ulastiracak is ve faaliyetler,
ayni yonetim altinda, departmanlarda gerceklestirildiginden bu isler igin
gerekli kaynaklar da organizasyonun kontroliindedir. Oysa gsebeke
organizasyonunda temel islevlerin, faaliyetlerin her biri ayri bir yOnetim
altinda calisan ayrn bir organizasyonun ugras alanidir, konusudur. Yani satin
alma, Uretim, pazarlama, arastirma-gelistirme, insan kaynaklart vb. ayri

isletme tarafindan gerceklestirilir.

Ornegin; isletmenin bildigi ve uzmani oldugu esas isiyle ilgisi olmayan
hizmet tipi islerin digariya verilmesi; personele 0gle yemegi, temizlik
hizmetleri, giivenlik ve koruma hizmetleri, personel tagima hizmetleri,
sekreterlik hizmetleri, vb. uygulamalar sebeke uygulamalaridir. Ayrica
geleneksel olarak, kiigik boy isletmelerde muhasebe, mali miisavirlik,
yonetim miisavirligi, hakla iligkiler, reklam promosyon, tamir, bakim, vb.
hizmetler de dis sirketlere verilir. Yeni ortaya ¢ikan bazi sebeke
organizasyonlarina da; kompiitér sirketleri ve bayiler, rafineri iinitelerinin
planli bakimlarinin bagka sirketlere yaptirilmasi, radyo ve TV. Istasyonlarinin

baska sirketlere program yaptirmalar1 vb. 6rneklerini ekleyebiliriz.



Omegin; itilkemizde tekstil sanayinde; dizayn, iplik, dokuma, boya,
apre, emprime, sati, vb. farkli farkls isletmeler tarafindan yapiliyor. Ayni sey
konfeksiyon sanayi igin de gegerlidir. Dizayn, iplik, 6rgii, dokuma, boya, apre,
dikim, kalite kontrol, paketleme, satis, sevkiyatin bagka bagka isletmeler

tarafindan gergeklestirilmesi gibi.

Sivil havacilik konusunda, diinyaca tnlii McDonell-Douglas Sivil
Havacilik Sirketi, Japon sirketleri ile sebeke organizasyonu halinde c¢alisarak
ucak dizayni ve imalati gerceklestirmektedir. Bilindigi gibi, Japonlar sebeke
organizasyon sistemini ilk uygulayan {ilkelerden biridir. Cok biiyiik Japon
isletmelerinin arkasinda bunlara destek veren binlerce kiigiik ve orta boy
isletme mevcuttur. Bu isletmeler ticaret, dagitim, maliye, pazarlama, yatirim,
finansman, planlama, teknoloji, enformasyon vb. konularda yalnizca
Japonya’da degil, uluslararasi alanda da hizmet vermektedirler. Bu sekilde
organize olmus olan Japon sirketlerine Keiretsu organizasyonlari

denmektedir.

Yukarida degindigimiz McDonnell-Douglas Sivil Havacilik Sirketi;
birtakim isleri digar1 vererek kiiglilmek ve daha aktif bir organizasyon

olusturmak amaciyla Japon sirketleri ile isbirligi yapmustir.

Giiniimiizde ¢ok bilylik dev sirketler isi pargalayip, kiigiilmenin
yollarim1 arryorlar. Bu da ancak isi pargalayip bir ¢ok efektif sebeke
organizasyon sisteminin kurulabilmesiyle saglanabilir. Bu konuda tepe

yoneticilerinin cevap aradiklari sorunlarin baginda sunlar siralapabilir.

2 Morikawa, H. Zaibatsu; The Rise and Fall of Family Enterprise Graups in Japan, University of
Tokyo Press, Tokyo, 1992, 5.67.



e Hangi tiir islerimizi digariya verelim?
o Sirketimiz pargalanir ve kii¢iiliirse ne olur?

e Biitiin isleri disart yaptirip, biz yalnizca kontrolii ve koordinasyonu

saglayan bir merkez olabilir miyiz?
e Bize i§ yapacak isletmeleri nasil bulacagiz? Onlara giivenilir mi?

e Arzu ettifimiz kalite seviyesini ve maliyetleri tutturabilecekler mi?

e Teslimat programlari aksar mi1?

1.2. Sebeke Organizasyonlarinin Faydalan

.

Ozellikle gliniimiizde biiyilk dlcekli dev isletmeleri yonetmek giderek
gliclesmektedir. Pek ¢ogu biiylik sikintilar igine diisiip zaman zaman rekabetgi
{istiinliiklerini yitirmektedirler. Daha sonra yeniden yapilanma yoluyla sebeke
organizasyonu seklinde yapilanarak kiiglik boy isletmeler gibi yonetilmeye
dogru bir gidigin oldugu goriilmeye baslandi. Bu sekilde de biiyiik 6lgekli

isletmelerin getirdigi avantajlardan da faydalanilmasi miimkiindiir.

Network organizasyonu ile isletme sahip oldugu biitin imkan ve

kaynaklarini belli bir noktaya konsantre ederek uzmanlagabilir.

Personeline ¢ok iyi ggitiln olanaklar1 saglayabilir. Isin gereken diger
kisimlarim yaptirmak igin iilkenin ya da diinyanin en iyi sirketleri ile bir
isbirligine gidébilili. Bu sekilde uluslararasilagma siireci hizlandirilmis ve
kiigiik ve orta boy isletmelerin global entegrasyonunun saglanmasi yolu

agtlmis olur.>

3 Chetty, Sylvia and Desiree Blan ken burg Holm; Internationalization of Small and Medium Sized
Manufacturing Firms; A Network Approach, Enternational Business Review vol.9, No:1, 2000, ss.77-
95, :
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Sendikalara karg1 avantajli duruma gegebilirler. Sendikalarla iligkiler
kolaylagir, is barist saglanir. Grev durumunda bile kurulan sebekelerle gerekli

ayarlamalar yapilarak tiretim gerceklestirilebilir.

Isletme; g¢evrenin degisen kosullarina, krizlere karsi dayanikli hale

getirilebilir.

Personel sayisi az oldugundan uzmanlardan olugsan homojen bir ¢alisma

atmosferi olusturulur.
Heterojen bir organizasyondaki {icret problemleri yasanmaz.
Sebeke organizasyonlarindaki kalite yiikselir, maliyetler diiser.

Dinamizm yaraticilik ve esneklik en iist seviyeye ¢ikar.

1.3. Sebeke Organizasyonunun Kurulusunda Dikkat Gerektiren

Hususlar

Sebeke organizasyon yapist olusturulurken organizasyonun sahip

olmasi gereken yetenekler ve kaynaklar 6n plana ¢ikmaktadir.

Bir seyi yaptirabilmek, kontrol ve koordinasyonunu saglayabilmek igin

once kendimizin o igin gerektirdigi biitiin detaylar1 bilmesi gerekir.

Ornegin, eger kendi isletmemiz otomobil dizayn edemiyorsa, otomobil
dizayn isini digartya veremez. Disartya verilen her isi gerektiginde kendi

biinyemizde yapabilecek kapasitede olmaliyiz.*

* Womack ve digerleri, a.g.e., s5.106-140.



Organizasyon iginde korunmasi gereken en onemli husus; kendi
kendine bilgi toplama ve isbirligi gelistirme yetenegi olmalidir. Yani, isin can
damarint olusturan isleri kendimiz yapmali, disartya yaptirdigimiz isler igin de
s6z sahibi olunmali ve network igindeki birimlere lojistik destek
saglanabilmelidir. Bu destek dizayn destegi olabilecegi gibi finansal destek

veya materyal destegi de olabilir.’

Sebeke seklinde orgiitlenen isletme diinya pazarlarinda tek basina soz

sahibi olabilmeli ve miisterilerin giivenini kazanabilmelidir.

Sebeke organizasyonuna herkes gegebilir. Hem yan sanayilerde hem de
fason flreticilerde oldugu gibi sebeke organizasyonlarini, ekonomik inis ve
¢ikislarda kapasiteyi ayarlamak igin kullanamayiz. Daha agik ifadeyle isimiz
¢ok fazla iken isi disariya verip, piyasa daralinca isi kendi biinyemize almak,
demek olmamali. Bu sgekilde sebeke organizasyonu kurulamaz ve

ylriitiilemez.

Sebeke organizasyonlarinda is yaptigimiz isletmeler bizden biri olarak
gorlilmeli ve bilgi paylasiimalidir. Karsilikli yardimlasma esastir. Sebekeyi
olusturan her birim birbirinin préblemlerinden anlamali ve ¢6zlimii icin gayret

gostermelidirler.

Burada su noktayr ozellikle belirtmekte yarar var. Sebeke
organizasyonlar1 Makyavelist bir yaklagimla kurulamaz. Kurulsa dahi basarili
olamaz. Ciinkii; bu organizasyon yapisinda asil ama¢ sadece ana firmanin

menfaatini saglamaktan ibaret degildir ve olmamalidir. Bu tiir organizasyonun

3 Mirza, H. The Past, Present and Future of Sogo-Shosha iginde Howard, C. Clegg. J. Ve Giles, G.J
(Editorler), The Growth of Global Business, Routledge, London, 1993. ss5.62-84.
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asil hedefi ana firmanin entropi siirecini uzatmak ve bununla birlikte tabiri

caizse, Anadolu’muzdaki ifadeyle bir ekmegi boliismek olarak ifade edilebilir.
Mevecut islerin disariya verilmesi hususunda ¢ok titiz davranilmahdir.

Isletmemizdeki mevcut is disariya verilemiyorsa, bu bolim derhal
mistakil bir kir merkezine doniistiriilmeli ve iriinlerini dis sirketlere de

satmaya zorlanmali. Ancak bu suretle rekabet sartlarini koruyabiliriz.
Kritik noktay1 olusturan isler disariya asla verilmemelidir.

Buraya kadar agiklamalarimiz network organizasyonuna gegebilmek
icin isletmedeki pek ¢ok isi disariya yaptirmak olarak algilanmamalidir. Zira

bunun da bir takim sakincalar1 vardir.
1.4. Disanriya Cok Fazla Is Yaptirmamn Sakincalar

Sirketimizin sirlarina vakif olan beraber ¢alistifimiz sirketler zamanla

bizi gecebilirler. Teknoloji transferinde bu tehlike her zaman mevcuttur.

Bazi islerin yarisim1 kendimiz yapip, yarisini disariya verirsek Olgek
ekonomilerini (scale of economics) saglanamasi s6z konusu olur. Maliyetlerin
yiikselmesi anlamina gelen bu durum rekabetci avantajin kaybedilmesine yol

acabilir.

Is yapilan sirketlerin, cografik olarak farkli bolgelerde dagilimi hem
planlama hem de koordinasyonu giiclestirir. O zaman da sorun; iletisim ve
nakliyede ¢ikabilir. Ayrica islem maliyetlerinin (transaction costs) artmasi s6z

konusu olabilir.



1.5. Sebekelerde Birlikte Cahsilacak Sirketi Secerken Dikkat
Edilecek Hususlar

Network icine alinacak sirketlerin segiminde {izerinde ©nemle
durulmasi1 gereken noktalari, iligkilerin yonetimindeki esaslari su sekilde

belirtebiliriz.

Is yaptirdiguniz sirketin en gok deger verdigi ve en iyi miigterisi biz
olmaliyiz. Bu da diiriist davraniglar, yiikiimliiliklerin hi¢ aksatilmadan yerine

getirilmesi ve kars1 tarafin giivenini kazanma ile saglanabilir.

Bu sirketlerin, hem finansal ag¢idan hem de teknolojik biinyelerinin ¢ok
glicli olmasma dikkat edilmelidir. Ciinkii daha kendi ig¢inde sorununu
giderememis sirketin hi¢ kimseye faydasi olmaz. Bu haliyle yeni teknolojiler

gelistirip hizmet vermesi de diistiniilemez.

Sebekedeki diger sirketlerle iletisim higbir zaman kopartilmamali ve

iste siirekli iyilestirme istenmelidir.



IKINCI BOLUM
2.  ORGUT YAPILANMALARINDA YENI OLUSUMLAR

2.1. Giris

Bilisim teknolojisinin gosterdigi dnemli gelismeler, insanlarin is ve 6zel
hayatinin hemen her asamasinda kullanilir olmasiyla, yeni bir anlayis,
yaklagim ve davranig bigimi Kkendini hissettirmeye baslamistir. Bilgisayar
teknolojisi ve internet alanindaki gelismeler zaman ve mekan kavramin
ortadan kaldirmig, diinyanin iizerinde ¢ok uzak yerlerde bulunan insanlar
birbirleriyle kurulan baglanti sayesinde ¢ok yakin iligkiler icine girmeye
baslamislardir. Diinyanin farkli tilkelerinde ve isletmelerinde gorevli insanlar
video konferans sistemiyle toplantilara katilmakta ve aymi isletmede galisan
insanlar gibi zaman ve mekan farklibigimi ortadan kaldirarak birlikte ig
yapmaktadirlar. Interaktif is toplantilari, sanal tasarim, sanal ameliyat, bilgi
otoyolu, siberuzay, dijital yasam gibi olaylar giinlimiize damgasini vuran
uygulamalar haline gelmistir. Iste bu gelismeler yonetim alaninda da kendini

gostermis ve sanal igletme veya sanal organizasyon kavrami ortaya cikmugtir.®

Sanal kavrami bir seyin gercege ¢ok yakin olmasi, sanki varmis gibi
goriinmesi, hissedilmesi ancak fiilen olmamasi1 durumunu ifade eder. Sanal
organizasyon veya sanal isletme ise diinyamin farkli bolgelerindeki
isletmelerin belirli mallarin veya hizmetlerin iretimi igin bilisim teknolojisini
kullanarak birbirine baglanmasi, uyumlu hale gelmesi ve adeta tek bir isletme
halinde ¢alisiyor olmasi durumunda ortaya ¢ikan yeni bir organizasyon
yapisidir. Sanal igletme, caligan personelin belirli bir yerde toplanmadig,

farkli yerlerdeki isletmelerin bir mal veya hizmetin iretilmesi igleminin belirli

¢ Ertiirk Mitmin, Isletme Biliminin Teme! ilkeleri, Beta, Istanbul 1998, 5.105-106.
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asamalarinda yer aldigi bilisim teknolojisi imkanlari ile stirekli bilgi
iletisiminde bulunan ve sanki tek bir isletme gibi miisterilerine iriin veya
hizmet sunan bir isletmedir. Bir diger agidan sanal isletme, temel yeteneklerin,

kaynaklarin ve miisteri-Pazar firsatlarinin bir araya getirildigi yeni bir yapidir.

Sanal isletme veya sanal organizasyonlar, degisen yeni sartlara

uyabilmek i¢in siirekli bir bigimde degisimi yasamaktadir.

Sanal sirketin Oziinii bilgi olusturmaktadir. Bilgiyi en iyi sekilde
kullanan, organize edebilen, yeni mal ve hizmet iretiminde bilgiden etkin
bicimde yararlanabilen isletmeler rakiplerine gore Onemli Ustiinliikler

kazanmaktadir.

Dikkat edilirse; Sanal Organizasyonlarin olusumunda 6ne ¢ikan iki ana
ogenin varligim tespit etmek zor olmayacaktir. Bunlardan birincisi, bilgi;
ikincisi ise degisimdir. Bu noktadan itibaren de karsimiza insan faktoril
¢tkmaktadir. Diger biitiin organizasyonlarda da oldugu gibi hatta diger
organizasyonlardan daha fazla bir bigimde; bu tlir organizasyonlarin
calisanlarinin gayet donamimli, bilgili, teknolojiye hakim, gelisen ve degisen

gevre sartlarina uyum saglayabilen insanlardan olusmas: gerekmektedir.
2.2. Sanal Organizasyon Yapilari

Organizasyonlarin sanal hale doniigiimleri gesitli sekillerde kendini
gostermektedir. Stratejik birliklerin olugmasi, ortak tesebbiisler (Joint
Ventures), outsourcing kontratlari, bi¢imsel olmayan bazdaki yardimlasma
cabalar1, sanallagmaya dogru gidisin Srneklerini olustururlar. Tam bir sanal
organizasyoh “ag” (Web) bi¢imi bir yap1 olusturur. Ag iginde bulunan
organizasyon belirli yeterlilik diizeyine ulagmus isletmelerin belli bir projeyi
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hayata gegirebilmek i¢in siberuzay ortaminda bilgi alis verisine dayali iletisim
sonucu, miisteri karsisinda adeta tek bir isletme varmig gibi hareket eden
organizasyonlar toplulugudur. Sanal yapinin en belirgin 6zelligi ucu-agik
(open-ended) bir yapida olmasidir. Iste bu dzelliginden dolayidir ki; klasik,
kat1 ve kapali yapilarin bu tiir bir organizasyon icinde yer almasi
diistiniilmedigi gibi, yap:1 icinde bulunup da yeterliligini, dinamikligini

kaybeden isletmelerin de agdan ¢ikmasi kaginilmazdir.
2.3. Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Glintimiizde isletmeler {iretecekleri mallarin her pargasimi kendileri
iretmek yerine, bunlardan en iyi sekilde, diisik maliyet ve yiiksek kalite
diizeyinde ¢ok kolay iiretecek uzmanliga sahip olduklar pargalari kendileri
tiretmekte ve diger parcalar1 da kalite ve fiyat yoniinden en uygun sartlarda
iiretebilme yetenegi olan firmalardan tedarik etme yoluna gitmektedirler.
Boylece kendileri belirli pargalar tizerinde uzmanlagmakta, diger pargalart da
onlar {izerinde uzmanlasmig olan firmalardan alarak isletmeler arasinda bir
malin {iretimi ile ilgili ig bolimi ve uzmanlasmaya, yakin bir igbirligine
(ortakliga-partnership) gidildigi goriilmektedir. Isletmeler (iiretecekleri
mallarin pargalarimin her birini kendisi liretmekte veya baska bir igletmeye
irettirerek satinalma karari vermektedir. Bu kararda maliyet-kalite faktorii
onemli rol oynamaktadir. Isletmeler kendilerinin {iretmesi avantajli olmadig:
siirece liretim karari vermemektedirler. Ancak kendi 6z yeteneklerinin bir
pargay1 liretme konusunda yeterli, uzmanlagsmis ve diger firmalardan iistiin
olmas1 durumunda bu parca isletme iginde {iretilmekte, aksi halde bu parcay:
iretme konusunda 0z yetenegi kendi isletmelerinden aaha yiiksek olan
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isletmelerin {iretmesi ve onlardan tedarik etmeyi tercih etmektedirler.
Goriilliyor ki, isletmeler iirettikleri mallar1 tek baslarina degil, birgok isletme
ile yakin isbirligi ve ortaklik kurarak tiretme yoluna yani; baska isletmelerden
veya isletme dis1 kaynaklardin yararlanma yoluna gitmektedirler. Isletmeler
arasindaki bu yakin isbirligi temayiilii “outsourcing” kavramini ortaya

cikarmstir.

Bu agiklamalardan da anlagilacagi gibi, outsourcing, isletmelerin
kendilerine rekabet avantaji saglamak i¢in 6z yetenekleriyle ilgili igleri, 6z
yetenekleri kendilerininkinden -tistiin olan igletmelere yaptirarak tedarik
etmeleri bigiminde tanimlanabilir. Isletmelerin 6z yetenekleri, rakiplerine
kiyasla ¢ok iyi bildigi, kolayca taklit edilemeyen, uzun vadeli basarinin
temelini olusturan bilgi, yetenek, is yapma iislubu, teknigi veya becerisidir.
Isletmeler kendilerine rekabet avantaji kazandiran bu 6z yetenek (core
competence) ile ilgili islerin dlslndaki biitlin isleri 06z yetenekleri
kendilerininkinden yiiksek isletmelere yaptirarak diger bir ifade ile
outsourcing yaparak hem kaynaklarini etkili bir bigimde kullanmakta hem
yapisal kiiglilme (ayn1 zamanda giiglenme) elde ederek yalin hale gelmekte,
hem de kendilerinin ¢ok iyi bildigi ve yaptig1 is lizerinde yogunlagma firsati

bulmaktadirlar.

Outsourcing seklindeki yonetim uygulamalarmin tilkemizdeki en eski
ve yaygin Ornegi taseronluktur. Ayrica fason liretim uygulamalar: da bir
bagka outsourcing Ornegini olusturmaktadir. Bunlardan bagka artik glintimiizde
¢ok az igletme personel tagima hizmetini ve yemek pi$irme‘hizmetirii kendileri

yapmaktadirlar. Bu hizmetler yaygimn olarak isletme disindan ve 6z yetenekleri
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tasima ve yemek pisirme konularinda yiiksek olan bagka isletmelere
gordiriilmektedir. Outsourcing uygulamalarinin son yillarda iilkemizde
yayginlasmasimnin  en Onemli nedeni, globallesme ve Dbilgi islem
teknolojisindeki gelismelerin yaninda igletmelerin rekabet yeteneklerini
ylikseltme endiseleridir. Bu ehdi$e sonucu isletmeler kendi (retim
faaliyetlerini; 6z yetenekleri ile sinirlamak ve bunun disindaki biitiin igletme
faaliyetlerini bu konularda kendilerinden daha fazla yetenege sahip
isletmelere; birakmaya baglamiglardir. Sonug olarak, nihai basarilart birbirine
bagli, bir igletmeler toplulugunun ortaya ¢iktigini gérmekteyiz. Gelisen bilisim
teknolojisi de bu uygulamanin yayginlagsmasina yardimci olmug ve isletme
fonksiyonlarinin biraktig1 igletmeler arasinda her an siirekli bir iletisim imkant
temin edilmistir. Nitekim, Just-in-Time- JIT- Tam Zamaninda Uretim olarak
bilinen sistemin uygulamadaki bagsaris1 da dnemli 6l¢lide bu iletisim sistemine

baglidir.

Outsourcing uygulamalar1 tilkemizin diginda da ¢ok yaygin olarak
gorillmektedir. Bilhassa Japonya’da outsourcing uygulamalarinin ¢ok daha
yogun oldugunu gormekteyiz. ~ Japonya’da montajci igletmeler tedarikgi
isletmeler ile ¢ok yakin igbirligi (ortaklik - partnership) iliskilerini
gelistirmektedirler. Bu ¢ergevede Japon isletmeleri tedarikei isletmelerin biitlin
sorunlariyla ilgilenmekte onlara kalite gelistirme, maliyet diisiirme, orgiitsel
yapilarin1 gelistirme, personel egitim vb. konularinda yardimci olmaktadirlar.
Tedarikgi isletmelere kredi destegi saglamaktadirlar. Montajci isletmenin bir
kistm uzmanlari biitin bu konularda yardime: olmak iizere tedarikei

isletmelerin biinyesinde onlarin ilgili personeli ile isbirligi igerisinde
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caligmaktadirlar. Japon yoOnetim sistemlerinden Kaizen ¢alismalarinda
outsourcing uygulamalarinin 6zel bir yeri ve 6nemi vardir. Kaizen’in 6nemli
onceliklerinden biri de tedarik¢i isletmelerle iligkilerin gelistirilmesidir.
Isletmenin iist y®netiminin belirledigi politika dogrultusunda, fabrika
yonetiminin isteklerini yerine getirmek {izere, ikmal bo6limii personeli
tedarikg¢ileri iyilestirme konusundaki iliskileri devamli stirdiiriirler. Bu

iyilestirme ¢alismalar: genellikle su alanlari kapsar.

® Optimum stok diizeylerini belirleyici daha sagliklt ol¢tilerin
olusturulmasi,

) Teslimat1 hizlandiracak ek tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi,

. Siparislerin daha iyi verilmesi,

. Tedarikgilerle bilgi iletisiminin daha etkili olmast,

° Daha etkili fiziki dagitim sistemin kurulmasi,

. Tedarikg¢ilerin i¢ gereksinimlerinin daha iyi kavranmasi

Japon isletmelerinin satin ‘alma birimlerinin en onemli gorevlerinden
biri de, tedarik¢i isletmelerin nispi giiglerini fiyat, isbirligi, kalite, teslimat,
teknoloji ve genel yonetim sistemleri agisindan degerlendirebilecek olgtileri
olusturabilmektir. Komatsu firmasi tedarikgilerine ve dagiticilarina Ozel
6diiller vermektedir. Tedarikgilere verilen bu (')'dﬁllerde, firmanin politikalari,
yonetim bicimi, kalite gilivenligi, maliyet denetimi gibi kriterler esas
alinmaktadir. Japon tiretici isletmeler, tedarik¢i isletmelere toiolam kalite
¢aligmalari konusunda da yardimci olurlar. Bu g¢ergevede, oneri sistemleri,

kiigiik grup faaliyetleri, tiriin kalitesi-miktar-teslim konularinda daha saglikl
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bilgi iletisim sistemleri kurulmasina yardimci olurlar. Netice olarak, tedarikei
isletmeler masrafsiz veya az masrafli ¢alisma yontemlerini gelistirerek,
verimlili§in yilikselmesi, yeni tiretilen mamiillerin daha iyi tanunlanmasi ve

daha diisitk maliyetle mal tiretilmesi noktasina kisa siirede gelirler.”

Japon igletmelerinin en 6nemli 6zelligi tedarik¢i firmalarla ¢ok siki bir
isbirligi yapmalaridir. Bu g¢er¢evede tiretimde kullandiklari pargalarin en az
%50’si tedarik¢i firmalar tarafindan tiretilmektedir. Yeni bir tirlin gelistirme
asamasinda Japon isletme yoneticilerinin cevaplamasi gereken ilk soru

“iretmek mi? yoksa satin almak mi1?” seklindedir.

" Mirza, H; Buckley, P.J. ve Sparkes, J.R. Europen Direct Investmonts in Japan, Management
International Review, Special Issue, 1995. 5.21-35.
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UCUNCU BOLUM
3. ORGANIZASYONLARIN YENIDEN OLUSUMU VE
MUKAYESESI

3.1. Giris

Son zamanlardaki gelismelerin organizasyonlara yansimasi; asagidaki

giincel organizasyon kavramlar ile ifade edilmektedir.

Gegici Istihdam (Temporary Employment) Hibrid-Melez Organizasyon
Yapilar1 (Hybrid Organizations), Ortak Girisimler (Joint Ventures-Miisterek
Tesebbiisler), Dikey Aynsim  (Vertical  Disaggregation), Sebeke
Organizasyonlar1 (Network Organizations), Kii¢lilme (Downsizing), Yalin
Organizasyon (Lean Organization) Taseronla Calisma (Sub-Contracting),
Yigisum Organizasyonu (Cluste.r. Organization), Kendi Kendini Yoneten

Caligma Gruplar1 (Self-managed Working Groups).

Bu terim ve kavramlarin organizasyon agisindan anlamlart her yoniiyle
net, acik ve Olclliir hale gelmis olmadig: gibi, bazen aym diisiince degisik
terimlerle de ifade edilebilmektedir. Dolayisiyla bu kavramlar, giiniimizde
organizasyonlarin degisim icinde oldugunu, yeni yapilanma sekillerinin ortaya
ciktigimi  ve organizasyonlarin isleyisi ile ilgili siireglerin niteliginin
degistigini; daha da 6nemlisi, yoneticilerin, rekabet avantajini arttiracak yeni
yapilarin arayisi i¢inde olduklarini gdstermektedir.®

Biz bu kavramlardan gebeke organizasyonu ile y1g1,$1m

organizasyonunu inceleyecegiz.

¥ Kogel Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim, istanbul 1999, 5.302-303.
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3.2. Sebeke Organizasyonlar:

Bir toplumda insanlar arasindaki iliskiler, gruplar ve bunlardaki
degismeler antropolog ve sosyologlarin ilgisini g¢ekmistir. Ayni sekilde
isletmeler arasindaki iligkiler de iktisat ve isletme disiplinlerinin yogun bir

sekilde arastirilan konular1 olmustur.

Isletmeler arasindaki sebeke (network) tiirii iliskiler iki ayr1 bakis
acisindan ele alinmaktadir. Bir yaklasim bu iliskileri sosyoloj'i ve oréanizasyon
teorisi agisindan inceleyerek, bunlart sosyal iliskileri incelemeye ve analize
imkan veren araglar olarak goriir. Ikinci yaklasim ise bu iliskilere
disiplinleraras: bir gozle ve bir organizasyon (organize etme, diizen olusturma)

mantig1 i¢inde bakmaktadir.’

Biz burada konuyu, yukaridaki ikinci yaklasim bakis a¢isindan ele
alacagiz. Buna gore sebeke olusturacak tarzda isletme faaiiyetlerinin
diizenlenmesi yeni bir organizasyon yapist olusturdugu gibi; bu diizenleme
outsourcing (dis kaynaklardan yararlanma), c¢ekirdek yetenek (core
competence) ve yalin yonetim gibi diger uygulamalarla birlikte gelismektedir.

Yani bunlardan ayr1 diislinmek miimkiin degildir.

Nitekim sebeke veya network adi altinda ele alinan organizasyon yapisi
yakindan incelendiginde, burfun bir bakima dikey ayrisimin sonucu, bir
bakima ortak girisimin bir sekli Vé bir bakima da dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) uygulamalarinin bir sonucu oldugu goriilebilir. Bu nedenle,
kanimizca, sebeke organizasyon yapist ¢ok da yeni bir organizasyon sekli

sayilmaz. Ciinkll isletmeler arasi stratejik birlikler (strategic alliances) ve

 Walter Powell and Lavrel Smith-Doerr, Networks and Economic Life, Princeton Univ. Press, 1994.,
5.368.
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joint-venture seklindeki organizasyonlar, bir anlamda sebeke organizasyonu

uygulamalaridir.'®

Bu yapmin temel o6zelligi; bir mal veya hizmeti iiretebilmek igin
yapilmas:t gereken is ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan kaynaklarin
tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmug
olmasidir. Yani ayni1 amaca hizmet eden isler ve bunun icin gerekli olan
kaynaklar ayr1 ayr isletmelerin biinyesinde yiriitilmekte ve toplanmaktadir.
Bu farkli isletmeler daha bilyiik bir isletmenin i¢inde bulunabilirler. Béyle bir
durumda bir nevi “biiylik isletme iginde kiigiik isletmeler” goriinimii ortaya
cikacaktir. Sebeke organizasyonunun diger onemli 6zelligi de, daha onceki
organizasyon yapilarinin ana karakteri olan “komuta ve kontrol” bakis acist
yerine, hiyerarsik kademelesmeden miimkiin oldugu kadar uzak yatay iligkiler
icinde ¢alisan birimlerden olusmasidir.

Klasik organizasyon yapilarinda, amaglara ulastiracak is ve faaliyetler,
ayni yonetim altinda, gesitli kriterlere gore olusturulmus departman veya
boliimlerde gergeklestirilir. Dolayisiyla bu isler i¢in gerekli kaynaklar da
organizasyonun kontroliindedir. Organizasyon bunlara sahiptir. Oysa sebeke
organizasyonunda, temel faaliyetlerin herbiri ayr1 bir yonetim altinda ¢alisan
ayri bir organizasyonun konusu olur. drnegin satinalma fonksiyonu (isi), bu
konuda uzmanlasmis bulunan ayr1 bir isletme tarafindan, {retim ayri,
pazarlama ayri ve arastirma ayr1 bir organizasyon (isletme) tarafindan
gerceklestirilir.

Bu durum ilk bakista, yurdumuzdaki uygulamalarda karsilastigimiz

{iretim sirketi ile satig sirketi farklilagsmasina benzemektedir. Ancak bilindigi

% D.H.Cravens, S.H.Shippand K.S.Cravens, Reforming The Traditional Organizations, Business
Horizons, July, 1994., 5.21.
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izere yurdumuzda bu uygulamanin temelinde organizasyon endiselerinden
cok finans ve vergi nedenleri bulunmaktadir. Oysa sebeke organizasyonlarinin
ortaya ¢ikisinin temel nedeni, isletmenin gevresel degismelere hemen cevap
verebilecek bir kivrakliga kavugmasi, etkinliginin arttiriimasi ve isletmenin
bildigi ve uzmani oldugu esas isini (core competence — temel yetenek,
cekirdek teknoloji veya beceri) yapmasi, diger isleri bir piyasa disiplini
cercevesinde baska organizasyonlara devretmesi diistincesidir.""

Boyle bir sebeke icinde isletmeler hem yardimlagma hem rekabet
icindedir. Yani isletmeler, hem nihai miisteriye zamaninda, ucuz ve kaliteli
hizmet sunmak i¢in yardimlagmak (cooperation) zorundadirlar hem de kendi
cikarlarini korumak (competition) durumundadirlar. Bu durumu ifade etmek

icin bazen bu iki terimi birlestirerek “co-opetition” terimi kullamilmaktadir."

Isletme faaliyetlerinin bu sekilde bir sebeke anlayisi iginde
farklilastirilmas: sonucu ii¢ tiir sebeke ortaya g¢ikmaktadir: Dahili Sebeke
(Internal Network), Dengeli Sebeke (Stable Network) ve Dinamik Sebeke

(Dynamic Network).

3.2.1. Dabhili Sebeke Organizasyonu

Bu tiir organizasyonda, bir isletme bilinyesindeki temel faaliyetler farkls
isletmelerin konusu olmakta, ancak kaynaklarin tiimi yine ayni biinyede
kalmaktadir. Isletmenin st yonetimi, sadece bu farkli isletmelerin
faaliyetlerini koordine etmek gorevini yapmaktadir. Belli bir faaliyette
uzmanlasan her isletme, piyasa disiplini i¢inde diger isletmelerle input-output

aligverisi i¢ine girmektedir. Ana sirket (sebekedeki diger sirketlerin

' Charles Snow, Raymond Miles and Henry Coleman, Maneging 21th Century Network
Organizations Organizational Dynamics, Winter 1992., s.5.
2 Uessica Lipnack and Jeffrey Stamps; The Age of the Network, John Wiley, New York, 1994., 5.16.
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faaliyetlerini koordine eden sirket), her bir alt isletme i¢in finansal performaps
hedefleri belirlemektedir. Alt isletmeler bu standart ve hedefler iginde
kaldiklar1 stirece faaliyetler siirmekte, degilse ana sirket gerekli inputu
piyasadan ve biinye disindan alabilmektedir. Bu yapida sebekedeki her isletme
birbirinin miisterisi olmakta ve birbirleri ile iliskilerini piyasa sartlarina uygun
olarak ylirtitmektedirler. Bdylece biinyedeki tiim faaliyetler bir piyasa disiplini

altina girmektedir.

Boyle bir uygulama yurdumuzda bazi holding isletmelerinde goriilen
uygulamaya benzemektedir. Ornegin, holding tiiri bir isletmede malzeme
satinalma konularinda uzmanlasan bir isletme (sirket) vardir ve holding
biinyesindeki diger isletmelerin tamami malzeme satinalmalarini bu isletme
kanali ile yaparlar. Ancak bu merkezi satinalma isleimesinin fiyatlar1 biinye
disindaki bir baska malzeme saticist ile rekabet edebilir diizeyde olmalidir.
Eger bu gerceklestirilebiliyorsa, bunun anlami sudur: Hem satmqlma sirketi
piyasayi iyi izleyip biinye disindaki sirketlerle rekabet edebiliyor, dolayisiyla
degisikliklere uyabiliyor; hem de holding bilinyesinde satinalma faaliyetlerinde
etkinlik piyasa disiplini ile saglanmis oluyor. Ancak hemen ekleyelim ki,
bazen bu uygulamanin, holding biinyesindeki isletmelere, fiyati ne olarsa
olsun bu merkezi satinalma sirketinden satinalma zorunlulugu getirilmesi
nedeniyle diisiiniilen yararlari saglayamadigs, tam tersine biinyedeki piyasadan

kopmay1 kuvvetlendirir hale geldigi de goriilmektedir.”

¥ Kogel Tamer, A.g.e.5.306.
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Sekil —1 Dahili Sebeke Organizasyonu Semas™

3.2.2. Dengeli Sebeke Organizasyonu

Bu yapinin bir 6ncekinden temel farki, belirli bir mal veya hizmeti
iretmek i¢in gerekli olan kaynaklarin birbirinden tamamen bagimsiz olan
isletmelerin biinyesinde olmasidir. Yani bu tiir organizasyonda, bir sebeke
(network) halinde birbiri ile iligki kuran isletmeler, yonetim ve sahiplik olarak
birbirinden bagimsizdir; sadece belli bir mamul, is veya hizmet iretimi igin
birbirleri ile alisveris igindedirler. Bdyle bir aligveris iginde lider konumunda
olan bir organizasyon vardir, digerleri bu organizasyonun gergeklestirdigi

koordinasyon iginde galisirlar.

 Kogel, Tamer, a.g.es.306
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Bu yapiy1 asagidaki gibi bir sekilde gosterebiliriz.

Q6

~ Lider Isletme :

Sekil —2 Bagimsiz Dengeli Sebeke Organizasyonunda Lider isletme

Konfigiirasyon Semasi'

Boyle bir yapi, 6zellikle otomotiv sanayiinde ¢ok rastlanan yan sanayi
uygulamalarina benzemektedir. Ornegin; lider konumundaki otomotiv firmasi,
otonun belli parcalarini biinye disindaki baska isletmelerden almaktadir. Bu
tiir uygulamalar ekstreme gotiiriildiigiinde, lider isletme sadece bir ¢esit
“broker”lik yapan, belli bir plan ve koordinasyon i¢inde tamamen biinye dis1
isletmeler tarafindan tiretilen mal ve hizmetleri birlestiren ve miisteri ile iligki
kuran bir organizasyon durumuna gelecektir. Bunun anlamu, igletmelerin cok
az sayida “cekirdek” personel \;eya “iskelet kadro” ile ¢aligmalar1 ve esas
itibariyla planlama, koordinasyon ve kontrol fonksiyonu ile haberlesmenin gok
Onem kazanmig olmasidir. Bu uygulama sayesinde bir anlamda lider isletme

sabit masraflarini da azaltmig olmaktadir.

Bu konudaki bir diger ¢rnek de, yine yurdumuzdaki isletmccifik

uygulamalarinda ¢ok goérdiiguimiiz yemek temini hizmetlerinin, temizlik

'S C.SNOW, R.MILES and H. COLEMAN Ir; a.g.e., 5.12
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hizmetlerinin, personel tasima hizmetlerinin, giivenlik hizmetlerinin ve hatta
sekreterlik hizmetlerinin, isletmenin kendi biinyesinde yiiriitiilmek yerine
disaridan, bagka isletmelerden alinmast uygulamalaridir. Bu sayede, drnegin
tasima hizmetleri konusunda, isletmenin kendisi vasitalarin sahibi olmayacak,
biinyesinde softr ve tamir-bakim elemani gibi personel bulundurmayacak,
yédek parca ve diger bakim onarim aletlerini bulundurma geregi olmayacaktir.
Bu hizmet bir “kontrat” ile disardan bagka bir isletmeden alinacaktir. Eger bu
disaridaki isletmenin verdigi hizmet istenen kalitede olmazsa, kontrat iptal
edilip ayn1 hizmet bagka bir isletmeden alinacaktir. Béylece bu uygulama
rekabeti ve kaliteyi arttirict bir etki yaratacaktir.'®

3.2.3. Dinamik Sebeke Organizasyonu

Bu yapmin bir Oncekinden temel farki, tim sebeke icinde lider
isletmenin  olmayisidir. Burada, sebekedeki her isletme, brokerlik
(organizatorlik) fonksiyonu goren “herhangi bir” isletmenin koordinasyonu
altinda faaliyetlerini birlestirmekte, yani aligveris icine girmektedir. Herbiri
belli bir konuda uzmanlasmis bagimsiz isletmeler, kendi hedef ve gikarlari
dogrultusunda herhangi bir organizat6r isletmenin (brokerin) koordinasyonu
altinda bir sebeke olusturmaktadirlar. Ortak girisimler (miisterek tesebbiisler;
joint-ventures), bdyle bir sebekenin tipik 6rnegidir.

Bu yapiy1 asagidaki sekildeki gibi gosterebiliriz.

Sekil -3 Dinamik Organizator (Broker) Semast'”

'¢ Kogel Tamer, A.g.e., 5.307.
7 R. MILES and. C. SNOW, Organizations, New Concept and New Forms, California Management
Review Spring 1986, No. 3, 5.65
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Bu sebekede yer alan isletmeler arasindaki iligkiler, merkezi bir plan
veya koordinasyona gore degil, fakat piyasa mekanizimasina gore
olugsmaktadir. Yani mesela otomotiv yan sanayiinde oldugu gibi, yan sanayi
sayilan bir isletmenin, sadece belli bir otomotiv firmasina hizmet etmesi gibi
bir durum s6zkonusu degildir. Organizatér durumundaki isletme, eger baska
bir saticidan (isletmeden) daha uygun sartlarla (fiyat, kalite, termin vs.
acilarindan) mal veya hizmet temin edebiliyorsa, bu yeni satici net\;vorke dahil
olmaktadir. Boylece tiim isletmeler piyasa kosullarina uymak, piyasa disiplini
icinde rekabetin zorlamasini hissederek calismak zorundadir. Isletmeler
arasindaki iligkiler “emir-komuta zinciri” i¢inde degildir. Piyasa mekanizmasi
anlayis1 ve haberlesmenin gelismesi, bu tiir organizasyonlarin ortaya ¢ikmasi

icin uygun bir ortam yaratmis bulunmaktadir.'®

3.3. Yigisum (Cluster) Organizasyonu

Yukarida sézii edilen gevresel degismelerin sonucu olarak ortaya gikan
diger bir organizasyon yapist “yi1gisim” (cluster) organizasyonudur. Esasinda
bu organizasyon yapisi ile daha 6nce ele alinan sebeke organizasyonlarinin
ana fikri aymdir. Daha esnek, daha hizli karar alabilen, sabit masrafi daha az
ve kii¢iilmiis bir organizasyon yapisi i¢in, temel ve yardimci fonksiyonlarla
ilgili isletme biinyesinde yiiriitiilen is ve faaliyetleri miimkiin 6l¢tide isletme
digindaki bagka isletmelerden saglamak; bu sekilde hem “outsourcing”
yapmak, hem de hiyerarsik kademeleri azaltmak, yalin hale getirmek ve

“delayering” gerceklestirmek.

Yigisim organizasyonu bir anlamda “calisma gruplari organizasyonu”

(work groups organization) ile eg anlamlidir. Burada, gegisik disiplinlerdexg

18 Kogel Tamer, A.g.c., s.307-308
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gelen Kkisilerin bir grup olusturarak (y1gisum-cluster), siirekli veya gegici
bazda, belli isleri gerceklestirmeleri sozkonusudur. Grubun faaliyetleri
hiyerarsik kontrol ile degil, fakat grup {yelerinin kendi aralarinda
gelistirecekleri bir diizen iginde yiiriitiilecektir. Bu diizenin temelinde de grup
tiyelerinin uzmanlik ve bilgileri, karar verebilme yetenekleri ve miisterilerle

iliskileri bulunacaktir.”

Bu organizasyon anlayisinin en 6nemli 6zelligi, yigisim (clu‘éter) icinde
yer alan kigilerin, hiyerarsik farkliliga dayanan mevki otoritesi ile degil, fakat
sonug iiretme, bilgi paylasma ve haberlesme agirlikli olarak caligmalaridir.
Giinlimiizde yaygin hale gelmekte olan bir diger yonetim anlayisi, “personeli
giiclendirme” —empowerment-, esasinda bu temel anlayisa dayanmakta ve
organizasyondaki bir yoneticinin, hiyerarsik, idari ve biirokratik higbir engéle
takilmadan miisteri isteklerine cevap verecek kararlar1 alabilecek sekilde

yetkilendirilmesi ve yetistirilmesi anlamim tagimaktadir.

Yigisim organizasyonunu asagidaki gibi bir sekilde ifade etmek

miimkiindiir;

- I

7
<<~ & Personel
N

N\

Sekil —4 Yigisim Organizasyonu Semasi

19 D.Quinn Mills; Rebirth of the Corporation; John Wiley and Sons, N.Y. 1991., 5.29.

25



Bizim burada “y1g151m” organizasyon yapisit olarak adlandirdigimiz ve
esas itibariyle “takim bazinda organizasyonu” ifade eden bu kavram yaninda,
yurdumuzda Toplam Kalite Yaklasiminin uygulamadaki onciilerinden bir
yoneticimiz “akigkan organizasyon” kavramini kullanmaktadir. Akiskan
organizasyon, ¢esitli fonksiyonel dallardan gelen personelin olusturdugu
capraz — takim (cross — functional team) bazindaki yapiy1 ifade etmektedir.
Isin 6zelligine gore, gesitli yeteneklere sahip kisiler degisik bsliimlerden (Ar-
Ge den, Imalattan, Pazarlamadan, Finansmandan) bir araya gelmekte; kendi
liderlerini kendileri belirlemekte ve kendi galisma usullerini gelistirmektedir.
Bu ¢apraz takimn tek hedefi miiteriye daha ¢abuk, daha ucuz ve daha kaliteli

{iriin sunmaktir.?°

3.4. Sebeke ve Yigisim Organizasyonlan ile ilgili Sorunlar

Yukarida kisaca ele almis oldugumuz sebeke ve yigisim organizasyonu
modelleri, siiphesiz, simdiye kadar kullanilmakta olan ve artik tamamu
“geleneksel” olarak adlandirilan fonksiyonel, divizyonel ve matriks yapilarin
yerini alan, onlar1 ikame eden yapilar degildir. Ancak bu yeni yapilar,
organizasyondaki kademe sayisinin azaltilmasim 6ngoren , “yalin yonetim ve
organizasyon”; “kiigiilme”; isi yapana karar yetkisi vermeyi ifade eden”
giiglendirme” ve nihayet en 6nemlisi piyasa $artlar1na hizla uyabilen esnek bir
organizasyon yapist olusturmak énlaylslnln sonucudur. Dolayisiyla bu anlayis
Ozellikle ileri teknoloji kullanan ve rekabetin ¢ok siddetli oldugu endiistri

dallarinda genis bir kullanim alani bulmustur.

Ancak her organizasyon yapisinda oldugu gibi, sebeke organizasyon

modelleri de, asir1 biiylime veya piyasa gsartlarina uyamama gibi nedenletle

2 Koger Tamer, A.g.e., 5.308-309.
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basarisizliga ugrayabilmektedir. Bu iki 6nemli basarisizlik nedeninin sebeke

organizasyonlari itibariyle sonucu soyledir.”

Sebeke Organizasyon Yapilarinin Basarisizlik Nedenleri Asagidaki

Tabloda Siniflandirilmistir.

Organizasyon Dahili Dengeli Dinamik

Tipi

Calisma mant1ig1 | Bir biinyede Bir lider Tamami bagimsiz
toplanan kaynaklar | organizasyon, organizasyonlar
piyasa degisik stirekli veya gegici
mekanizmasi organizasyonlarla |iligkilerle belirli
disiplini iginde pazara dayali degerleri yaratmak
kullanilir iliskiler kurar. lizere biraraya

gelirler

Biiytime nedeni ile |Kaynaklarin, Lider firmaya asir1 | Uzmanlik alaninin

basarisizlik piyasanin bagimli hale cok daralmast

faktorleri Ongordiigli oranda |gelmek piyasaile |nedeni ile
arttirilmasi, ve baglar koparma. |sebekeye bagka
performans firmalarin girmesi.
degerlemesi
yapilamamasi,

Degisim Biinyedeki Sebeke igindeki Sebekedeki

yapamama yOneticilerin organizasyonlarin | firmalar arasinda

nedeniyle piyasa agir1 yardimlagma | piyasa sartlari

basarisizlik mekanizmalari arzusunun disina ¢ikan
yerine emir- yaraticilig iligkilerinin
komutayi tercih azaltmasi olusmast.

etmeleri.

2l R Miles and C.Snow; “Causes Failure in Network Organizations. California Management Review

Summer, 92., 5.70.
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DORDUNCU BOLUM
4. ISLETMELERDE SEBEKE ORGANIiZASYONLARI

4.1. Giris

Guniimiizde yasanan hizli degisme ve geligmeler, organizasyon
yapisinda da onemli yeniliklere yol agmistir. Diinyamiz hizla kiiresellesmekte
(globallesmekte)dir. Bu nedenle {iilke igin rekabet kosullar1 yaninda
uluslararas1 alanda da rekabet etme zorunlulugu ile karsi karsiya kalan
isletmeler, yakin ve genel ¢evre kosullarina bir de uluslararasi g¢evrenin
rekabetini, bunun sagladig1 imkan ve firsatlarla, tehlike ve giigliikleri de ilave
etmek zorunda kalmaktadir. Uretilen mallar sadece bir ulusa hitap etmemekte,
“Diinya Mal1” niteligini tasimakta ve uluslararasi pazarlarda rekabet giicti

saglayacak niteliklere sahip bulunmaktadir.”?

Bu hizli degisim ve gelisim bildigimiz klasik isletme yapilarmin bu
degisiklige ayak uydurmasini zorlagtirmaktadir. Kalite, maliyetler, hizmet
anlayisi ve verimlilik konusunda bir isletmenin bir tiretim sistemi kurup, bu
sistemle faaliyetini stirdiirmesi ve hatta {riinlerini farlilagsmadan rekabet
avantajini yakalayabilmesi hayal olmustur. Ciinkii, diinyanin her yerinde
degisik ozellik ve kalitede mal yetistirebilmek rekabet edebilmek igin yine
diinyanin  her yerinde mevcut bulunan Uretim  imkanlarindan,
teknolojilerinden, finansal imkanlarindan, yani uluslararast finansal
araglardan, hammadde ve isgiicii kaynaklarindan yararlanmak zorunlu hale

gelmistir.??

2 Eren Erol, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, Istanbul 1996, 5.214.

B Kill, Eberhard, Keynote Opening Speech (Siemens A.G. Bagkani). Germany and East Asia-The
Market and Market Demands from the prespective of an Electrical Engineering Company,
Management International Review, 35.(1), 1995, 5.9-19.
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Yiksek
Teknolojiler

Uriin ve hizmet

farklilagtirma Yiiksek

Verimlilik

Diistik Maliyet

Yiiksek Kalite

Sekil -5 Kiiresellesen Diinya’da Rekabet Avantaji Besgen Semasi

Yukarida goriildiig lizere bir isletmenin kendi i¢ imkanlariyla ¢ok hizli
degisen ulusal ve uluslararasi ¢evre kosullarinda rekabet avantajini yakalamasi
cok zordur, hatta miimkiin degildir. Gliniimiizde Diinya rekabeti uluslarin
birbirler‘iyle tek tek miicadelesi halinden de ¢ikarak birlikler olusturma yoniine
kaymigtir. Diinya tam rekabet piyasasindan “Oligopollesen Diinya” piyasasina
doniigmistiir. Bugiinki Diinyamizda Oligopollesme ornekleri  Avrupa
Toplulugu, NAFTA, Giliney Amerika Uluslar Toplulugu, Dogu Asya Pasifik
Toplulugu, Bagimsiz Devletler Toplulugu, Afrika Uluslar Toplulugu vb. gibi
ekonomik ve siyasal birliklerden olugsmugstur. Bu nedenle rekabet avantajini
besgenin her kosesi Diinya rekabetine hazirlanan ve “Diinya Mal1” tiretmeye
girisen {ilkeler i¢in daha da bir 5nem ve anlam kazanmis bulunmaktadir. Iste
bu nedenlerle klasik ve hantal yapilarla ve hatta matriks proje yapillarlyla‘ bu
hizli degisime ayak uydurmaya galisan isletmeler birgok i§letine ve yoOnetim
faaliyetini kendi biinyelerinde yapmak ve bunun i¢in kendi yapilar1 iginde

Orgiitsel birimler olusturmak yerine bu hizmetleri gerek ulusal ve gerekse de
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kendi uluslar1 disinda, verimlilik, maliyet, kalite ve gesitlilik bakimindan daha

iyl hizmet veren organizasybnlardan temin etmeye baglamiglardir.?*
4.2. Bilgi Toplumu ve Sebeke Organizasyonlari

Yukarida agiklamaya galistifimiz tablo; karsimiza sebeke (network)
Orglitlenmenin ¢ikmasina neden olmustur. Bu organizasyonlar, diinyanin
ekonomik ve politik egilimleri ile diinya uluslarinin ekonomik simrlarinin
ortadan kalkmasiun bir sonucudur. Bu egilim ve gelismeler gsebeke
organizasyonlarinin ihtiyag duydugu bilgi ihtiyaglarini da arttrmustir. Clink,
mal ve hizmetleri kendi yapmak yerine, kendi {iilkeleri i¢inde veya diger
tilkelerde verimlilik, kalite, gesitlilik ve maliyet avantajlar1 bakimindan daha
avantajli sekilde {ireten organizasyonlarin kimler oldugu, nerelerde
bulunduklari, ne gibi niteliklere sahip olduklar1 ve hangi fiyat ve kogullarla

¢alistiklart da 6nem kazanan diger hususlari olusturmaktadir.”

.9

Bilindigi gibi c¢agimiz “bilgi ¢ag1”, toplumlarimizda bilgi toplumu
(knowledge society)’dir. O halde, sebeke organizasyonlar: ne kadar ¢agimizda
bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmislarsa da, bu organizasyonlarini yapacak
taseron firmalar hakkinda bilgi toplamak, bu bilgileri stirekli giincellestirmek,
eski bilgilere devamli yenilerini ilave etme zorunlulugundadir. Sebeke
organizasyonlarinin bagaris1 dogru bilgi toplama ve bilgi yigimini arttirarak is

yaptirabilecek alternatif kuruluslarin sayisim arttirmaktir.

24 Eren Erol, a.g.e.,s.215.
 Kill, Eberhart, a.g.e.,s.10.
26 Toffler, Alvin. Ugtincii Dalga. Altin Kitaplar yaymevi, istanbul 1981, 5.36 (Cev: Ali Seden).
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4.2.1. Sebeke Organizasyonlarmm Ozellikleri

Bu tip orgiitler, klasik organizasyonlardan biitiinii ile ayn
6zellikler ve hatta tezatlar tagimaktadir. Ornegin, klasik orgiitlerde
merkezi denetim ve entegrasyon ¢ok Onemliyken aksine bu orgiitler
fonksiyonel olarak bir dagilma ve her igletme fonksiyonu yurdun veya
diinyanin degisik y6relerinde yapilmakta ve isletmenin yogun rekabet
kosullarinda her tiirli rekabet avantajini yakalama ve miisterilerinin
ihtiyaglarini karsilayabilme elastikiyetini dngdrmektedir. Onemli olan
her isletme fonksiyonunu birbirinden bagimsiz olarak faaliyette

bulunan bagimsiz isletmelere yaptirabilme becerisidir.?’

Sebeke orgiitlerinin en onemli 6zelligi is yaptirilacak bagupsm
isletmeler hakkinda bilgi toplayacak, bunlari bilgisayara yiikleyecek
ve bunlardan hangisine igin verilmesi gerektigine karar verecek, ayx;lca
birbirinden ayr1 olan ve hicbir iliskisi olmayan bu bagimsiz is yapan
kuruluglarin (tageronlarin) yaptiklar: isleri birbirleriyle uyumlagstiracak
bir araci organizatdre (broker’e) ihtiyacin olmasidir. Araci organizator
sebeke organizasyonunun olusturan orkestra sefidir. Neyi nerede
sattiracagini, pazar arastirmasimni hangi kurulusa yaptiracagini,
satilacak mallar1 kime iirettirecegine, finans ve muhasebe islerini
hangi kurulusa yaptiracagina, dizayn ve stil islerini kime verecegi vb.
hususlarda beyin gorevini yapacak ve rasyonellik ilkelerine gore karar

verecek olan organ, araci organizatordiir. Bu organizatdr adeta sebeke

2 Kurtulmus, Numan. Sanayi Otesi Dontistim. [z Yaymcilik, istanbul 1996, s.180.
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organizasyonunu olusturan kisi, kurulus veya kurmaylar grubudur.
Araci organizatOriin emrinde, sahasinda uzman olan ve bilgi toplayan,
is verilecek firmalarla iligkiler kuran, bunun i¢in sik sik seyahat eden
uzman kurmaylar vardir. Bu nedenle araci organizatérier (broker’ler)

bu tiir 6rgiitlerin temel 'o'zelligidir.

Aract organizatorler, birbirinden bagimsiz olan isletmelerin
igbirligi yapmalar1 konusunda adeta gebeke aglarinin kurucu
mimarlaridir. Isletmelerin  gerektiginde hangi birimleri veya
yOneticileri hangi yollarla araci organizatér veya dogrudan iligki
kurabilecekleri konusunda ©nemli ¢alisma yapar. Sebekenin
faaliyetleri ve bagimsiz isletmelerin g¢aligsmalari esnasinda sorunlar
citkmasi halinde, araci organizatdr liderlik gorevini yiikiimlenerek ve
aksakliklart aktif ¢aba géstererek ¢6ziimler. Bunun i¢in gerekli temas,
inceleme, taraflari biraraya getirerek sorun ve sikintilar1 ¢oziicii bir rol
oynamaktadir. Aract organizatdr, bagimsiz isletmelerin siirekli olarak
faaliyetlerini, amaglarina uygun olarak siirdiirlip stirdiirmediklerini
degerlendirirler. Bu fonksiyéna basar1 degerlendirme ve sebekenin

kalitesini iyilestirme fonksiyonu adini veriyoruz.?®

Sebeke orgiitlerinin en Onemli 6zelligi pazar mekanizmalar: ile
uyumlu olmasidir. Clinkil her bagimsiz isletme (taseron) kendi Pazar

mekanizmalar: tarafindan kontrol edilmektedir. Kendi pazarlarinda en

2 Eren, Erol. a.g.c., 5.221.
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etkili olan isletmelerle isbirligi yapma imkani sebeke orgiitiiniin

etkinligini artirmaktadir.

Sebeke 6rgﬁt1erinih bir diger ozelligi karmagik haberlesme
kanallar1 izerine kurulmus olmalaridir. Giiniimiizde kurulan sebekenin
isbirligi yaptig1 bagimsiz isletmeleri, pazarlar1 siiratle degistigi i¢in
olusturulacak etkin ve verimli bilgi sistemini kurma, gelistirme ve
siirekli olarak aksatmadan devam ettirmek gereklidir. Sebeke
Orglitlerinde isin sahibi araci organizatdr isletme ile diger bagimsiz
isletmeler arasinda yogun dikey haberlesme iliski‘leri yasanirken,
bagimsiz isletmeler de birbirleriyle yatay haberlesme iliskilerinde

bulunmaktadirlar.

Sebeke organizasyonunun basarili olmasinin temel kosulu
isbirligi iliskisinde bulunan bagimsiz isletmelerin, araci organizatdr
kurulusa ve birbirlerine giiven duymalaridir. Giiven iliskisi 6zelligi
sebeke Orgiitii icin ¢ok 6nemli ve gereklidir. Miisterek bir isbirligi
sinerjisinin yaratilmasi mesleksel, ahléksal, teknik ve ekonomik

isbirligi ve basar1 paylasimini gerektirir.

Burada su hususu ozellikle agiklamakta yarar var. Son yillarda
moda haline gelen sirket birlesmeleri (mergering) ile gsebeke
organizasyonlar1 arasinda bir bag kurmanin dofru olmayacag:
kanaatindeyim. Cinki; daﬁé once de aciklandigi tzere sebeke
organizasyonlar birden fazla isletmenin belirli bir ¢ergevede bilgi,

teknoloji, liriin alig verisi temeline dayanmakta ve bu temel iizerinde
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insa edilen organizasyonlarin fevkalade bir sinerjiyi yakaladiklar

bilinmektedir.

Mergering’ler ise; ¢ogu zaman glg¢lii sirketin zayif sirketi
biinyesine katmasi sekline doniigmektedir ki, bu durumun da her

zaman bir sinerji olusturabilecegi stiphelidir.

Bagimsiz ve birbirinden ayri mekanlarda calisan is‘l‘etmelerin
sebeke Orgitiinll giderek miisterek bir isbirligi sinerjisini olusturmalari
ancak araci organizatdr kurulusun yoneticilerinin liderlik gli¢lerine ve
merkezi otoritelerine baglidir. Merkezi otorite bagimsiz kuruluslarin
isbirligine gitmeleri halinde ¢ikarlarini gérmelerine yardimci olacak
ve birbirleriyle uyumlu kararlar alip uygulamalarini

kolaylastiracaktir.?

4.2.2. Isletmelerde Network Uygulamalarimin Faydalan

Bu orgiitler; gevresel gelisme ve degismeler ile kiiresellesme
egilimlerine en iyi cevap veren, uyumlu ve esnek bir organizasyon
bi¢imidir. Bu temel faydasi ile birlikte sebeke orgiitlerinin su ek

faydalarindan da sdz edebiliriz:

1) . Diinyanin yiiksek teknolojilerine ve bu teknolojilerin
saglamis oldugu iriin ve yeniliklerinin gergeklestirme imkanlart ile

kisa siirede iirtin gelistirebilme olanaklarina sahiptir.

2) Az sermaye ile sabit yatirim yapmaksizin sadece bilgi
teknolojisi sayesinde bagkalarinin imkanlarini birlestirerek kazang

saglama imkan: vermektedir.

? Eren Erol, A.g.e., 5.222
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3) Maliyetler agisindan firetim, satinalma, satig, dizayn ve
pazarlama imkanlarinin en diisiik alternatiflisini se¢ebilme olanag:

saglamaktadir.

4) Kalite agisindan en kalitelisini se¢me olanag: sunmasi
kadar, misterinin arzuladigi kalite olanagimi bulabilme imkanini da

tanimaktadir.

5) Sebeke orgiitleri piyasasi miisteri, ig yaptirilan firmalari
siirekli tamima ve onlar hakkinda siirekli bilgi edinme olanagi

saglamaktadir.

6) Pazara ve misterilere iliskin bilgileri siirekli izleyebilme,
alinan kararlar1 uygulama, sonuglari hakkinda siiratli geri besleme

saglayabilme olanag: vermektedir.

7 Sadece ulusal Pazar, satinalma, iiretim ve teknik bilgi
(know-how) imkanlar1 ile sinirlt kalinmamakta, tiim diinyanin genis

firsatlarini degerlendirme olanaklari elde edebilmektedir.
8) Sebeke orgiitleri kendi endiistrilerinde c¢alisan diger
Orgiitlere nazaran daha ¢ok rekabet avantajlari ve basari elde edebilme

imkanlarina sahip olmaktadirlar.

4.2.3. Isletmelerde Network Uygulamalarimin Sakincalar
Her orgiit biciminde oldugu gibi sebeke Orgiitlerinin de
kendilerine 6zgili bir kisim sakincalar1 ve yoneticiler i¢in dogurduklari

sorunlar mevcuttur. Bu sakincalari su sekilde dzetleyebiliriz:

1) Sebeke orgiitleri, birbirlerinden ayri ve uzakta bulunan

bagimsiz kuruluslarin belirli bir faaliyeti ve amaglar: gergéklestirmek
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icin biraraya getirilmesidir. Bu olusumda etkin bir iliskiler aginin
kurulmasi ve bu bagliliklar zincirinin hi¢bir aksaklik olmaksizin
siirdiiriilmesine baglidir. Ama bu durum beraberinde bir takim riskleri
de getirmektedir. Iligkide bir ihmal, koordinasyonsuzluk veya aksama,
sebeke etkinligini yok etmektedir. Kurulmasi1 da idame ettirilmesi de

zor bir 6rgiit bicimidir ve risklidir.

2) Sebeke orgiiti biylidikge ve orgilit biinyesine yeni
firmalar katildik¢a Orgiitsel iligkilerde olusturulan baglar kolay kolay
koparilamaz ve beklenen esneklik yarar1 saglanamaz. Ciinkii giiven
duygusu tecriibe ile saglanabilmektedir. Kisiler yeni firmalan

denemekten bilinmeyenin riskinden ka¢inma egilimine girmektedirler.

3) Uluslararasi capta iliskileri olan sebeke
organizasyonlarmda devletleraras1 sorunlar, sinirlamalar vergilerde,
ithalatta, ihracatta ve hatta seyahatlerde sorunlarin ¢ikmasina neden
olmakta, bu durumu islerin siiratine ve maliyetine olumsuz etkiler

yapabilmektedir.

4) Icsel sebeke ﬁirgﬁtlerind.e Orgiitsel  birimler asir1
merkezka¢  oOrgiitlenmeye giderek  birbirlerinin  mallarim = ve
hizmetlerini pazar fiyatina almaktadirlar. D1s pazar kosullarinin kalite
ve teknik gelismelerinden yoksun olma, sebeke orgiitlerinin degigime

uyum yeteneklerini kisitlayabilmektedir.
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5) Sebeke Orgiitlerinde siirekli ayni sebeke agi iginde
faaliyette bulunan ve {iretimlerini bu sebekenin ihtiyaglarina gore
ayarlayan veya endeksleyen kuruluslar hantallasarak gsebeke
organizasyonlarindan beklenen yenilik¢iligi ve teknoloji liderligini
kaybedebilmektedirler. Bu da bagunlilik aliskanliinin  olumsuz

sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

6) Bagimsiz firmalarin  bir sebeke Orgliti  ile araci
organizatér kurulusa (broker’e) hizmet vermeleri bu isletmelerin
bazarda miisteriler ile direkt iliskilerinin kopmasina neden olmakta,
kalite ve fiyat testleri yapamamalar1 sonucunda miisterilerini

kaybetme riski ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.*

3 Eren Erol, a.g.e., 5.222-223
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BESINCI BOLUM
5, ISLETME DISI BUYUME STRATEJILERI VE STRATEJIK
ITTIFAKLAR

5.1. Giris

Isletmeler, bilylimelerini sadece kendi caba ve kaynaklariyla
saglayabilecegi gibi, bagka isletmelerin kaynak ve ¢abalarini
kullanarak da gergeklestirebilir. Kisaca isletme digi biiylime olarak
tanimlanan bu tiir stratejiler, mevcut mamul/pazar alaninda olabilecegi
gibi, yeni mamul/pazar alaninda da uygulanabilir. Yani, biitiinlesme ve
cesitlendirme stratejileri, baska isletmelerle birleserek veya ortak
isbirligi yaparak da uygulanabilir.
| 5.2. Birlesmeler (Merger) veya Sirket Evlilikleri

Birlesme, iki veya daha fazla sirketin tiim kaynaklarini biraraya
getirerek, hukuki varliklarint kaybetmeleri ve ortaya yeni bir isletme
olarak ¢ikmalar: stratejisidir. Isletmeleri birlesmeye yonelten sebepler

kisaca sunlar olabilir;
- Isletmenin degerini arttirmak,
- Biiyiik 6l¢ekli olmanin olumlu sonuglarindan yararlanmak,
- Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek

ve daha verimli hale getirmek,

- Faaliyetlerinde basarisiz olan isletmelere yasama ve

gelisme firsati kazandirmak.

38



Isletmelerin birleserek bityiimelerinde uygulanabilecek bir baska
yontem de eski sirketler hukuki varliklarini korurken,'daha fist
konumda bir ana girket teskil edilerek, kiigiik sirketlerin buna
baglanmasidir. Ancak birlesmeler; serbest rekabet ortamini kaldirdigi,
tekellesmeye sebep oldugu, karlari asiri arttirdigi, titketicinin ve
kamunun aleyhine daha pahali ve kalitesiz mal firetimini tesvik ettigi
gerekgesiyle devlet tarafindan anti-trést kanunlar yoluyla kontrol
edilmektedir.”!

5.3. Satinalma Stratejisi

Satin alma stratejisi, gergekte, birlesmenin degisik bir seklidir.
Sirket, yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda etkinligini
arttirmak amaciyla tatmin edici bir sekilde g¢alisamayan bir baska
isletmeyi kendi biinyesine dahil eder. Satin almayi birlesme
stratejilerinden ayirdeden 6zellik, bir isletmenin alacak ve borglariyla
birlikte  tim  varliklarinin  satinalan  isletmenin  varliklarina
eklenmesidir. Birlesme stratejisinde biitiin  isletmeler hukuki
varliklarini kaybederek yeni bir igletme olarak ortaya g¢ikarken, satin
alma stratejisinde diger isletmeler, satinalan isletmenin kimligine
biirtinmektedir. Béylece satin alan isletme hukuki varligint devam
ettirirken, digerleri ortadan kalkar ve piyasaya yine hisse senetl;eri

sunulmaz.*

3! Dinger, Omer. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim, [stunbul 1998, 5.286-
287.

32 George Luffman, Stuart Sanderson, Edward Lea ve Brian Kenny; Business Policy; An Analitical
Introduction Basil Balckwell Ltd. Oxford 1987, 5.108-114
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Satin alan firmay:r bu tiir bir stratejiyi segmeye yonelten

sebepler, asagidaki gibi dzetlenebilir.

- I[sletmenin piyasa degerini yiikseltmek ve dolayisiyla
hisse senedi fiyatlarinda artig saglamak,

- Isletmenin bilyiime oranini daha cok ve ¢abuk arttirmak,

- Mamul hattini dengelemek veya tamamlamak,

- Rakivp sayisini azaltmak,

- Isletme igin gerekli kaynaklari daha hizli bir sekilde ele
gecirmek, |

- Satin alinan isletmenin ge¢misteki zararlarini vergiden

diiserek, mevcut ve muhtemel net kazanglari arttirmak,

- Sinerjiden dogacak verimliligi ve karlili§1 gdzetmek.

5.4. Stratejik Ittifaklar

Stratejik ittifak iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin,
belirli bir stratejik amag¢ dogrultusunda isbirligi yapmak igin biraraya
gelmeleriyle olugan anlagsmalardir. Kiiresel rekabetin artmasiyla
birlikte, giderek artan stratejik ittifaklar; biiylime maliyetinin yiiksek
olmasi, sirketlerin birbirini tamamlamayacaklart kaynaklara sahip
olmasi1 ve nihayet sinerji yaratmasi sebebiyle, ulusal isletmeleri
kiiresel boyutta rekabete girme konusunda cesaretlendirmekte; uluslar

arasi isletmelere ise rekabet {istiinlugi saglamaktadir.”

3 Dinger, Omer, a.g.e., 5.288.
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Stratejik ittifaklar aymi pazarda yer alan rakipler arasinda
olabilir. Video ve telsiz telefon islerini birlestiren Grundig ve Philips,
Honda ile Rover arasindaki isbirlikleri buna &rnektir. Ureticiler ile
miisteriler arasinda (biylikk bir satis magazas1 kendisine mal
iretenlerle) veya ayni pazarda olmamakla birlikte teknolojik giiglerini
baska alanda kullanmaya karar veren igletmeler (farkli pazarlarda yer
alan iki ayr1 {ilkenin telekomiinikasyon sirketinin uzay arastirmalari ve

uydu i¢in ortak olmasi) arasinda da isbirlikleri olabilir.>*

Stratejik ittifak; isletmeler arasinda c¢esitli sekillerde ortaya
¢ikan dayanigsma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel bir adidir.
Isletmelerin ayn1 dagitim kanallarini kullanmaya karar vermeleri,
ortak yatirim yapmalari, ortak bilgi bankasi veya ar-ge c¢alismasi
yiriitmeleri, iiretme ve satma - yetkisi vermeleri, dig kaynaklar1
kullanma vb. stratejiler bu tiir ittifaklara 6rnek olarék gosterilebilir.

Stratejik ittifak uygulamalar ¢esitli sekillerde gergeklestirilebilir;
5.4.1. Ortak Yatirim (Joint Venture)

Ortak yatirim, iki veya daha fazla sirketin biraraya gelerek
belirli bir mamul/pazar alaninda igbirligi yapmalaridir. Bu isbirligi;
siirekli faaliyette bulunan yeni bir girket olabilecegi gibi, konsorsiyum
seklinde sadece belirli bir amacin gergeklestirilmesine yonelik de
olabilir. Burada yatirim ortakligina giren isletmelerden bazisi uzman

beseri kaynaklara, bazist mali kaynaga, bazis1 da gelismis teknolojiye

3% George Luffman ve digerleri; a.g.e, s115-117.
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veya kaliteli hammaddeye sahip durumdadir. Béylece birbirini
tamamlayan kaynaklara sahip bu isletmelerin olusturdugu ortakhk,
isbirliginin sagladigi sinerjik giigten yararlanmalarina ve dolayisiyla
biylimelerine hizmet edecektir, ayrica ortak yatirim stratejisi yoluyla
isletmelerin  (6zellikle kigiik isletmelerin), blyik ve gliglii

isletmelerin rekabetinden korunabilmeleri miimkiin olacaktir.

Kisaca ortak yatirim stratejisi; a) yeni bir ise baslamanin yiiksek
riskini azaltmasi, b) kii¢iik isletmelere biiyiik sirketlerle rekabet etme
ve onlar arasinda yasama sansi vermesi, ¢) yeni teknolojileri kolayca
elde edebilme imkani vermesi sebebiyle, isletmelere cazip gelebilir.
Ayrica isletmelerin kendi hukuki varhiklarint devam ettirmeleri
yaninda atil kaynaklarini kullanma bakimindan o6nemli bir firsat
sunabilir. Kiltlirel degisim ve yeni bir imajin olusturulmasi, yeni
pazarlara girilmesi is glicliniin egitimi de joint venture olustururken

organizasyona ydn veren motifler olarak sayilabilir.®

5.4.2. Lisans Anlasmalar1

Lisans anlasmasi, patent hakki sebebiyle korunan belirli bir
mamuliin Uretilmesine veya pazarlanmasina izin veren bir isbirligidir.
Bu yolla isletme belirli bir teknolojiyi, siire¢, bilgi veya yoéntemi
kullanma hakkini, belirli bir 6deme karsiligi ve belirli bir siire icin

satin alir. Genellikle uluslararasi ve kiiresel bir nitelik gosterir.

35 Demirbag, Mehmet; Mirza, Hafiz ve Weir, David. The Dynamics of Joint Ventures in Turkey and
the Role of Industrial Groups. Management International Review, Vol. 35. (Special Issue), 1995, s.44.
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5.4.3. Satis Yetkisi Verme veya Satis Acentaligi

Bir isletmenin, mamullerinin satigin1 acentalik veya sa;us yetkisi
vererek bagka bir isletmeye devretmesidir. Bu tiir isbirligi
uygulamalari, olduk¢a sik goriillen bir stratejidir. Satis ve dagitimin
¢ok masrafli veya uzmanlik isteyen bir &zellik tasimas: halinde

isletmenin kérhiligina olumlu y6nde katkida bulunmaktadir.

Ayrica mal veya hizmeti liretme imtiyazi verme (franchising)
stratejisi, son yillarda ve -6zellikle pargali pazarlarda siklikla
kullanilmaya baslanmistir. Bu strateji, tiiketiciye sunulacak mal veya
hizmet i¢in, taninmis bir markanin onayladigi format ve siki kurallari

altinda, tiretme ve satma hakkinin alinmas1 seklinde uygulanmaktadir.

5.4.4. D1s Kaynaklar1 Kullanma (Outsourcing)

Baz1 isletmeler bir mal veya hizmetin iretiminin gesitli
safhalarinda birbirini tamamlayic1 gsekilde isbirligi yapabilirler. Bu

isbirlikleri degisik sekillerde ortaya ¢ikabilir:

1) Tedarikgileri veya bayileri ortak etme : Bir isletme

kendine girdi temin edenleri veya bayilerini kira ortak edebilir.

1) Taseronlastirma : Temel kabiliyetlerini gelistirerek rekabet
iistiinliigli saglamak isteyen bir isletme, esas faaliyet konusunun
digsindaki fonksiyonlarini taseronlara devredebilir. Boylece, hem
kiiciilerek daha etkili bir yonetime kavusur, hem esas -faaliyeti
isletmenin yapmak istemedigi fonksiyon lizerinde odaklasan taseronun

maliyet avantajint kullanir, hem de rekabet {stinligii saglar.
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Ulkemizde personel tagimaciligi, yemek temini, giivenlik hizmetleri,
iretim tesislerinin is¢iliginin devri, taseronlastirma yontemleri siklikla

kullanilan dig kaynaklardir.

m) Fason imalat : Tekstil isletmelerinin t{ilkemizde sik
kullanildigi bir yontemdir. Fason imalat da bir ¢esit taseron kullanma
yontemidir. Ancak tageronlagtirma stratejisi, kiiglilme stratejisinin
kaginilmaz bir sonucu olarak ortaya c¢ikarken, fason imalat kurulug

safhasindan itibaren planlanan bir drgiitlenme ttirtidiir.
5.4.5. Kiyaslamaya Dayali Gelisme (Benchmarking)

Kiyasa dayal1 gelisme, bir isletmenin bilingli bir sekilde, kendi
faaliyet alanlarinda en basarili firmalarin uygulama siiregleri ile kendi
uygulamalarin1 karsilagtirmast ve elde etti§i sonuglar1 kendini

gelistirmek i¢in kullanmasi siirecidir.

Stiphesiz, bir isletmenin kendi faaliyetlerini ve elde ettigi
sonuglar1  rakipleriyle ve diger sanayi dalinda g¢aliganlarla
karsilastirmas1 yeni bir uygulama degildir. Ancak, bu teknigin bilango
ve kirlilikk analizlerinin kargilastirmalarindan oldukc¢a farklt boyutlar:

bulunmaktadir.

Herseyden Once, kiyaslama yoluyla gelisme teknigi maliyetlerin
diisiiriilmesi, verimliligin saglanmasi, Kkalitenin yiikseltilmesi,
dagitimin etkili hale getirilmesi, daha iyi mugteri hizmetleri gibi
konularda kendini gelistirmek amaciyla yapilan siirekli ve bilingli bir

cabadir.
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Ikincisi, kiyaslama yapilacak olan isletmenin, kendi faaliyet
alaninda en iyi olmasi gerektigidir. Kiyaslanacak isletme kendi rakibi

olabilecegi gibi, baska sanayii dalindan bir igletme de olabilir.

Uglinciisti, kiyaslama sadece faaliyet sonuglar1 ile degil,
uygulama siliregleri olarak da yapilir. Kiyas ic¢in Ornek alinan
isletmenin bagarili oldugu isleri nasil yaptigi, basarisi sonuglarindan

daha 6nemlidir.

Dordiinciisii, isletmenin her tiirlii faaliyetinin kiyaslama konusu
yapilabilecegidir. Isletme stratejik plan ve uygulamalarini
kiyaslayabilecegi gibi, fonksiyonel uygulamalarini, yonetim tarz ve

slireclerini kargilastirabilir.

Sonu¢ olarak, kiyaslamaya dayali gelisme isletmenin
faaliyetlerini, bagarili olan firmalar1 Ornek alarak daha iyi, daha
kaliteli, daha ucuz, daha dogru ve daha ¢abuk yapmaya ve dolayisiyla
rakiplerine iistiinlik saglamaya g¢aligmasidir. Ayrica bu stireg siirekli

olarak yapilan bir gelisme stratejisidir.’®

% Dinger Omer, a.g.e., 5.289-291.
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ALTINCI BOLUM

6. NETWORK ORGANIZATION YAPILARINDAN JOINT
VENTURE’A BiR BAKIS

6.1. Giris

1960’11 yillardan baglamak {izere giiniimiize kadar gegen siire
icinde diinya ticareti gerek nitelik, gerekse nicelik bakimindan biiyiik
gelismelere sahne olmustur. Ulusal ve uluslararasi pazarlarda goriilen
yogun is hacmi ve ciro artisi, 6zellikle ekonomik yonden gelismis
ilkelerde ticaret sirketleri arasinda gruplasmalara, hatta bazi yapisal
degisikliklere sebebiyet vermistir. Uluslararas: ticaretin gelismesi ve
bu gelisme ile beraber ticaret sirketleri arasinda ¢esitli gruplasmalarin

olusmasina ¢esitli etkenler neden olmustur:

Birincisi, 1957 yilinda 6 Avrupa iilkesinin aralarinda Roma
Andlagmasii  imzalamasiyla Avrupa Ekonomik Toplulugu’nun
olusturulmasidir. Baslangigta Bati Almanya, Bel¢ika, Hollanda,
Liiksemburg, Fransa ve Italya arasinda imzalanan bu andlasmaya daha
sonra, Ingiltere, Irlanda ve Danimarka’nin da imza koymasiyla iiye
sayist 9’a yiikselmis; giiniimiizde ise bu say1 Portekiz, Ispanya ve
Yunanistan’in katilmasiyla 12’yi bulmugtur. Bu topluluga iiye
iilkelerde halen alim ve satim glicine sahip 320 milyon insan

yasamaktadir.

Ikinci etken ise gelismekte olan tiilkelerin ekonomik alanda
yogun bir faaliyet icinde olmalaridir. Bu faaliyetlerle beraber bu
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ilkelerin ekonomik ihtiyaclari hizla biyumistir ve biiyumektedir.
Geligmis iilkelerin ticaret sirketleri, bu lilkelerde olusan genis hacimli
pazar ihtiyaglarina cevap vermek icin bu {iilkelerdeki 6zel ve kamu

kuruluslar: ile igbirligi yapmaya baslamislardir.’’

Ote yandan uluslararas: rekabetin gelismesi karsisinda sirketler,
tirtinlerini satabilmek i¢in rekabet giliglerini arttirma ihtiyacini
duymuslar, bunun sonucunda yeni icatlara ydnelmisler ve arastirma-
gelistirme faaliyetlerine 6nem vermiﬁlerdir. Ancak bu c¢aligmalar
sirketlerin maliyetlerini arttirdigindan, bazi sirketler aragtirmalarini
tek elden yiirlitmek suretiyle masraflarini azaltma yoluna gitmislerdir.
Boylece belli sektorlerde gruplasan sirketlerin gergeklestirdigi triinler
hedef pazarlar lizerinde etkisini gostermistir. Ayrica makro boyutlu
satis pazarlart veya ileri teknolojiye dayali anahtar teslimi biiyiik
tesislerin kurulmasi, bir tek sirketin mali ve teknik giiclinii agmistir.
Bu durum Avrupa ve ABD sirketlerini taahhiit ettikleri isleri
gergeklestirmek icin mali kaynak bulmak, {iretimi arttirmak, yeni
organizasyonlara yoOnelmek diislincesiyle kendi aralarinda isbirligi
yapmak zorunda birakmistir. Bu isbirligi iki temel stratejik
alternatiften birine bagvurularak gergeklestirilmektedir; birincisi
sirketlerin birlesmesi (merger) digeri ise sirketlerin ortak girisimi
(joint venture) dir.

i
1

q

37 Bzttirk, Gokhan; Joint Ventures, Yilksek Lisans Tezi, Istanbul 1992, 5.2.

47




Uluslararas1 alanda sirketlerarasi ekonomik isbirligi iliskileri
¢ok yonli olarak gelisirken tilkemiz, ne yazik ki, yakin zamana kadar
siyasi ve ekonomik olarak ige doniik yapisini stirdirmiistiir. 24 Ocak
kararlarinin gerek siyasi gereksi ekonomik agidan uygulanabigdigi son
(20) yirmi y1l icerisinde Tiirkiye hizli bir sekilde diga doniik serbest
piyasa ekonomisine gegmis ve ancak bu sayede kamu veya ozel
kuruluslarin yabanci kuruluslar ile yaygin ekonomik isbirligi iliskileri
icerisine girmesi i¢in gerekli kosullar saglanabilmigtir. Bununla
birlikte ekonomimiz son yillarda biiylikk gelismeler kaydetmesine
ragmen yine de istenilen diizeye ulastigimiz sdylenemez. Bu dénemde
Tiirkiye ekonomisi tlizerine yonlendirilen en yaygin elestiri
sanayilesmeye gerekli 6zenin gosterilmemis olmasidir. Son (20) yirmi
yilda iilke ekonomisindeki ihracat artisi ve biiyiiménin arkasindaki
esas unsur kapasite kullaniminin  artmasidir. Ekonomideki
kroniklesmis pek ¢ok sorun sanayilesmeyi ve ticareti olumsuz yonde
etkilemektedir. Sermaye, teknoloji ve bilgi eksikligine bagli olarak
pek ¢ok sektorde ¢esitli sorunlarla karsilasilmaktadir. Oysa yukarldq
da degindigimiz gibi diinyada son (40) kirk yildan beri bagdondiriici
bir bi¢cimde gelisen ticari faaliyetler yasanmaktadir. Hizli bir
globallesme siirecine girilmistir. Ticaret ve sanayide ileri gitmis
iilkelerin kuruluslari, {irettikleri mal, hizmet ve bilgileri, kredi
imkanlarim1  baska iilkelerdeki kisi ve kurumlarin hizmetine
sunmaktadir. Uluslararas1 alanda etkin ekonomik igbirligi iliskileri
gergeklestirerek iiretilmis bu degerlere kolaylikla sahip olmak

miumkiindiir.
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Soguk savasin bitmesiyle Tiirkiye bir anda kendisini birbirinden
farkli ozellikte alt pazarlar: biinyesinde barindiran genis bir sahanin
ortasinda bulmustur. Pazarlarin farkli 6zellikler arz etmesi avantajdir.
Tiirkiye bu pazart olusturan ¢evre ilkelerin hepsiyle tarihsel ve
kiiltiirel baglara sahiptir. Teknolojik agidan, yetismis insan giict,
konumu ve ticari dinamizmi bakimindan ¢evre {lkelerin hepsinden
iistiindiir. Bu bdlgenin mevcut sorunu su an igin siyasidir. Bdlgedeki
siyasi sorunlarin ¢0ziilmesinde Tiirkiye’nin dislanmast miimkiin
degildir. Siyasi sorunlar ¢oziildik¢ce 6nemli bir konu.ma‘gelecegimiz
agiktir. Su andaki mevcut ortamda bile uluslararasi kuruluslar bolge
ile yakindan ilgilenmektedir. Bizim dis pazarlara agilmak igin ne
kadar uluslararasi girketlerin mal ve hizmet bilgisine, tecriibesine,
teknolojisine ihtiyacimiz varsa onlarin da bolge ilkelerine
agilabilmeleri i¢cin bolge kiiltiiriinii ¢ok iyi bilen bir tilkenin yetismis
insan giiciine, tecriibesine ve siyasi iligkilerine o kadar ihtiyaci

olacaktir. I¢inde bulundugumuz bu siirecin yasanmasi kaginilmazdir.®
6.2. Joint Venture Kavrami

Joint venture’in sozlilk karsilig1 “riski miistereken yiliklenmek”,
“risk igin Dbirlesmek”, “ortaklagsa risk yiiklenmek” ve “ortak
girisim”dir. Ayni kavram ig:ir‘1.$u deyimier de —~hem Ogretide, hem de
Amerikan ve Ingiliz mahkemelerinin kararlarinda- kullanilmaktadir:
Joint adventure (ortaklasa-ticari-risk ytiklenme), joint enterprise (ortak
girisim), joint undertaking (ortaklasa taahhiit), joint speculation

(ortaklasa spekiilasyon).

38 Oztiirk, Gokhan, a.g.e.,s.7.
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Ulkemizde ise gerek 6gretide gerekse uygulamada joint venture
kavrami karsiliginda “ortak girisim (miisterek tesebbiis)”, “ortak
yatirim”, “miisterek yatirim ortakligi” ve “is ortaklig1” gibi degisik

terimler kullanilmaktadir.

. Joint  venture kavrami tek bir tanim altinda
toplanamayacak kadar genis bir alani kapsamaktadir. Joint venture
hem Amerikan Ortakliklar Hukuku’ndaki bir ortaklik tiirﬁﬁﬁ, hem de
belirli o6zelliklere sahip ekonomik isbirligi iliskilerini ifade

etmektedir.

o Joint venture olarak nitelendirilen isbirligi iliskileri
1950°1i yillarda Amerika Birlesik Devletleri’nde biiyiik bir gelisme
kaydetmis, oradan da Amerikan sirketleri aracilig: ile biitiin diinyaya

ozellikle Kita Avrupasina yayilmigtir.

Joint venture’lar, “sermayeye katilmali joint venture’lar (equity
joint ventures) ve “stzlesmeye dayali joint venture’lar” (non-equity or
contractual joint ventures) diye iki ana gruba ayrilmaktadir.
Sermayeye katilmali joint venture’lar, adindan da anlasilacag:i gibi
taraflarin getirdikleri sermayeyi miisterek bir sirketin g¢atisi altinda
toplamalar1 ile olusmaktadir. Sermaye katilim1 gerektirmeyen
girisimlerde, igbirliginin yakinligina ve siirekliliginin derecesine gore
karakterize edilen joint venture’larin diger sekilleri; teknik servis
anlagmalari (technical services contrats), lis‘ans ve franchise
anlagmalar1 (licensing and franchise arrangements), yapt anlagmalari
(construction contracts), yonetim anlagmalar1 (management contracts),

anahtar teslim projeleri (turn-key contracs) ve benzeri sekildeki
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isbirlikleri sOzlesmeye dayali joint venture olarak

adlandiriimaktadir.

Ayrica sermayeye katilmali joint venture’lar g¢okuluslu
sirketlerin  dig  iilkelerdeki  faaliyetlerinde  ¢esitli  stratejik
avantajlarindan  dolayr daha yaygin olarak kullanildigindan

glinimiizde “sermaye katilmali joint venture” ile 8zdeslesmistir.
6.3. Jomnt Venture Kavrammnin Dogusu

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagi gibi joint venture,
biinyesinde hukuki bir yap:1 ve belirli 6zelliklere sahip isbirligi
iliskilerini barindiran genis bir kavramdir. Gerek ©gretide gerekse
uygulamada g¢ok yaygin olarak kullanilan bu kavramin hangi hukuk
sisteminden kaynaklandig: ve ilk defa nerede kullanildig: konusunda
ogretide bir birlik yoktur. Bununla birlikte pek ¢ok yazar joint
venture’in Anglo-Sakson Hukukundan kaynaklanmadig: konusunda

hemfikirdir.

Yapilan aragtirmalar ve bu incelemeler joint venture’in Anglo-
Sakson Hukuku’ndan kaynaklanmadigini ve bu hukukun olusturdugu
bir kurum olmadigini ortaya koymaktadir. Venedik’te joint venture’in
bir seferlik deniz tagimaciligi igin kullanilan bir ortaklik sekli oldugu
ifade edilmektedir. Venedik 6rnegi iki bakimdan 6nemlidir. Bu 6rnek:
1) Bugiin bile joint venture’in geleneksel tiiriiniin esas ozelligini
olusturan “tek is”in kokenini ve sebebini gostermektedir. 2) Joint

venture’in ismine ragmen Anglo-Sakson Hukuku’ndan gelmedigini

¥ Oztiirk, Gokhan, a.g.e., 5.39.
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ortaya g¢ikarmiglardir. Onlara gore ise joint venture’a gerek deyim
gerekse hukuki bir kurum olarak ilk defa Isko¢ Hukuku’nda yer

verilmigtir.

Biitin bu a¢iklamalar dikkate alindiginda joint venture kavrami
karsilifinda, kavrami Dbilitin yoOnleriyle ele alan bir tanim
gergeklestirmek miimkiin degildir. Dolayisiyla boéyle bir tanim
Ogretide de bulunmamaktadir. Bu sebeple Anglo-Sakson ve Roma-
Germen hukuk sistemlerinde ve bunlarin 6gretilerinde bu kavram
karsiliginda kullanilan hukuki yapilar1i ve isbirligi sistemlerini
ozellikleri ile tespit edip ortaya ¢ikarmak kavramin anlasilmas:

bakimindan daha etkili bir yol olacaktir.

Kavram  Anglo-Sakson  Hukuku’ndan  kaynaklanmamakla
birlikte, bu hukuk sistemi i¢erisinde gelisimini siirdiirmiis ve 6zellikle
1950’11 yillarda Amerika Birlesik Devletleri’nde yaygin bir kullanim
alani bularak ¢okuluslu Amerikan sirketleri tarafindan biitin diinyaya
yayilmistir. Bu nedenle yukarida agiklanan c¢aligma sistematigi igin
Anglo-Sakson Hukuku’nu ve bu hukuk sistemine tabi Amerikan
Ortakliklar Hukuku’ndaki “joint venture ortakligi”n1 baslangig r101'<ta31

olarak almak bir 6l¢tide zorunlu olmaktadir.

Joint venture organizasyonlar avantajlari yaninda yénteminin
glicliikler ile dolu olmast ve yiitksek diizeyde giiven gergeklestiren bir
yapiya sahip olmasi ve taraflarin ¢ok yiliksek diizeyde bagliliklarini
gerektirmesi nedeniyle kompleks organizésyonlar olarak

tanimlanmaktadir.*

“? Demirbag, Mehmet ve Mirza, H. Factors Affecting Joint Venture Success; an empirical analysis of
foreign-local partner relationships and performance in joint ventures in Turkey, International Business
Review, 9(1), 2000, s.1-37. '
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YEDINCI BOLUM
7. SNOW VE MILES’IN AMERIKAN ENDUSTRIYEL YAPISI
ICIN GELISTIRDIKLERI NETWORK MODEL]

7.1. Giris

Bu yiizyiln ilk 25 yilinda Amerikan ekonomisine hakim olan dikey
biitiinlesmis biiyiik sirketler, verimli mallar tretmek igin, blyliyen yerli
market hizmeti seklinde ortaya ¢ikmistir. Bu sirketler daha sonra, kademe
avantajlarini ve deneyimlerini daha az verimli ya da savastan zarar grmiis
rakiplerin hizmet verdigi deniz asir1 marketlere yayilmak icin kullanmiglardir.
Daha sonra ise, 6zellikle 1980’lerde, teknolojinin marketlere hizmet vermeye
hazir olmas1 gibi, diilnya ¢apindaki marketler de heyecan verici bir sekilde
degisti. Bugiin, rekabetgi giicler hem verimlilik hem de etkileyicilik
gerektiriyor. Firmalar, ayn1 zamanda {iriin ve servis fiyatlarini kontrol ederek
ve hatta diisiirerek, artan bir hizla market baskisina ve rakip yeniliklerine
adapte olmak zorundalar. Bu taleplerle karsilasarak, 1950 ve 1960’larin is
cevreleri igin diizenlenmis bityiik girisimler — merkezi planlama ve kontrol
mekanizmalar1 sayesinde tipik olarak scale (derece) ekonomileri arastiran
firmalar- anlasilir bir sekilde bocaladi, duraksadi. Geleneksel olarak organize
edilmis firmalarin verimliliginin azalmasi, yeni bir is esitligi meydana getirdi.
Bilhassa, sirketlerini; 21. yy'mn gilicli rakiplerinden yapmak isteyen

isletmeciler agagidaki hususlarda y6nlendirilmelidir:

° Global olarak imkanlar1 ve kaynaklar1 aragtirmak,

. Bir ige adanmug biitiin sermayenin kérin1 maksimum seviyeye

yilkseltmek -ister igletmecinin firmasinin ister bagka firmalarin sahip oldugu,

53



o Sadece, sirketin uzmanlik yetenegine sahip oldugu ya da

gelistirebilecegi fonksiyonlar1 yerine getirmek,

o Digerleri tarafindan hizli bir sekilde yapilan, daha verimli ya da

daha az fiyatli olan aktiviteleri diger firmalara devretmek.

Bu tavsiyelere uyan firmalar genellikle kendilerini network sisteminin
icinde organize olmus olarak bulurlar. Network sistemindeki bir firma bir
trlinli arastirp dizayn edebilir, digeri ¢alistirip satabilir, {igiincli firma da
dagitim ele alabilir ve bu bdylece devam eder. Birgok dizayner, liretici ve
dagitict karsilikli olarak birbirleriyle etkilestikleri zaman, iiriintin ya da servis
deger zincirinin her elemanini tagimak igin rakip kuvvetler getiriyorlar ve

market faktorleri kaynak tahsisatini oldukga etkiliyor.

Bir network yapisini kullanarak, firmalar devam eden bir isi hem
verimli; hem de yenilik yaparak, iyi yaptig1 islere odaklanip ve kalan kaynak
icin diger firmalarla sozleserek yonetebilir. Alternatif olarak, i diinyasina en
diisiik finansal tercihle ve rakipsiz olmalarini saglayan optimal yeni boyutta
girebilir.

7.2.  Globallesme ve Teknolojik Degisim :

Amerikan ekonomisinin en azindan yiizde 70 ve 80’i dis rekabetin
etkisini hissetmekle beraber, globallesme buglin zorunlu bir gergek olmugtur.
Giiglerini ve sayilarini artirirken, yabanci rakipler ucuz mallardaki kér payini,
minimuma dﬁs}'irﬁrler ve pahali mallara ve hizmetlere dogru siirekli artan,
yenilikler yapa%'lar. Ayrica dis rakiplerin teknolojik bilgileri de ¢ok 'fazla.
Diinya g¢apinda teknoloji daha 6nce hi¢ olmadigi kadar hizli bir sekilde

degisiyor. Belki daha da Onemlisi, teknolojik yenilikler bir endiistriden
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digerine ve uluslararasi sinirlara dogru artan bir hizla transfer oluyor.
Dolayisiyla firmalar isyerleri civarinda teknoloji ve konum bariyeri kurmay:
zor buluyorlar.

Artan globallesme ve teknolojik transferlerin kolaylifina bir tepki
olarak, birgok Amerikan firmasi, artan mal ve hizmet rotasini degistirerek ve
kendilerini minimum tretim karindan kurtararak, dzellikle daha iyi yaptiklar
islere odaklaniyorlar. Bunun gibi (delayered) firmalar, isletmek -i¢in sadece

daha az masrafl1 degil, ayni zamanda daha da hareketliler.

Operasyonlar limitleyerek ve uzmanca uygulayarak, firmalar daha az
planlamaya ihtiya¢ duyabilir ve market degisimleriyle atilan adumi muhafaza

etmek igin servis yeniliklerini ve {irlinlerini hizlandirabilirler.

Bu tarz kiigiik ve daha adapte sirketler icin, global ekonomi sadece
artan sayida rakip igermiyor, ayni zamanda yetkileri devretmek ve iliskileri
paylasmak icin adaylar da sagliyor. Hatta, bircok adayin biraraya gelmesi;
insanlar, kar gelirleri ve muamelelerin 6zgiirce uluslararast smirlara ulastigi

devletten yoksun anonim sirketlerin artmasina sebep oluyor.

Diinya ekonomisi ii¢ bolgesel merkezde (Avrupa, Kuzey Amerika ve
Pasifik Rim) yogunlastigi icin sirketler, pek ¢ogunun tek basina
basaramayacagi, bu bliylikk marketlerin her birinde olmak igin adeta
kapistyorlar. Dolayisiyla, hedef ister dagitim agini genisletmek, {iretim
verimliligini ve uygunlugunu artirmak ve dizayn yetenegi kazandirmak olsun,
ya da hedef her ne olursa olsun, global ekonomi network sistemleri igin

firsatlarla dolu.
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Tabii ki, bir firma i¢in gegerli olan imkénlar, sartlar, muhtemelen ayni
sekilde digerleri i¢in de kabul edilebilir, yetkileri devreden firmalarin ihtiyag
olundugunda fabrikator, tiretici gsirket, dagitici ve dizayner bulamayacagi
kaygilar1 artarak. Daha sonra ise, cografi; olarak uzak mesafeli network
sistemlerindeki kalite giiveniyle ilgili kaygilar ve yaygin devretme olayinin,
teknolojik rekabet yayilirken, yerli mallarin kopyalanmasi ve ilerlemesi
olasiliginin artacagi konusunda telaslar ortaya ¢ikiyor.

7.3.  Yeniden Diizenleme

Diizenleyici metodlarin Amerika’da ve disarida degistirilmesi global
rekabeti koroner bir hale getirmektedir. Finansal yapilanma, Ozellikle
uluslararasi bir kir arama faaliyeti patlamasina sebep oldu. Ormegin, deniz
asir1  kapital merkezlerinin gelisimi sonucu, birgok Amerikan sirketi,
hesaplarindaki fazla nakit parayr her 6gleden sonra gekip, geceleyin market

hesabna yatirabiliyor.

Firmalar, iddiaya girdikten sonra, genellikle oyunun yeniden yazilmis

kurallartyla kars: karsiya gelirler.

Vergi kanunlarindaki milletlerarasi farkliliklar ve degisiklikler, yatirim
kredileri ve nakit para kambiyo orani; sirketleri kirlarini nasil bildireccklerini

fazla paralarini nasil yatirim yapacaklarini yeniden degerlendirmeye zorluyor.

Aslinda, yeniden yapilanma, rekabet oranini artiran mitesebbis
davranist da engelliyor. Genellikle, yeniden yapilanma yeni yetki devretme
imkanlar1 yarattyor — drnegin, anonim sirketlerinin bir ¢ogunun ve ajanslarin

bir ¢ok iilkede 6zellestirilmesinin artirilmasinda gortildugl gibi.
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En 6nemlisi, yeniden yapilanma marjinleri azaltir ve bu da firmalarin
hem kendi kontrol ettikleri, hem de partnerlerinin ve igportacilarin kontrol

ettigi mallardaki gelirleri artirmalarini gerektirir.

7.4. Is Giicii Demografileri :

Amerikan is giicii kompozisyonundaki degisiklikler, sirketleri eski is
esitligi prensibini terketmeye zorluyor. Is giicii, yaglanmaya bagliyor ve artis
orani da yavagliyor. 2000 yilinda is glici olmak isteyen insanlarin yﬁzde.75 1
su anda da galisryor. Is giicli olgunlagtikga, insan kaynaklari masrafi artacak,
¢linkii kismen daha yash isgiler sirketlerinin saghk ihtimami ve emekli ayhg:
konusunda dikkatlerini celbediyorlar. Baska bir neden de yash iscilerin
hareket etmeye ve yetistirilmeye daha az egilimli olmalari. Esneklik ve
hareketlilik i¢ giiciiniin bu boliimil i¢in azalmaya basliyor. Artan giderler ve
azalan esneklik, Amerikan sirketlerini global olarak yeni insan kaynaklar
aramaya ve sermayelerini; bugilinkii stoklarindan daha biiyiik kérlar meydana
getiren yetkilendirme projeleri gelistirmeye tesvik ediyor. Bu azinliklar, artan
bir oranla ¢ogunluk haline gelmeye bagliyor. Kadinlar hala is giicliniin bilyiik
ve gelisen bir boliimiinii tegkil ediyorlar. (U.S.) Amerikan kamu egitimi igler
acist bir durumdayken, Ingilizce konusulmayan iilkelerden olan gog,
yetistirme ve egitim gereksinimlerini etkileyerek muhtemelen devam edecek
(ve belki de genisleyecek). Bu demografik egilimler sayesinde, network yap1‘51
ve onun isleyen mekanizmas: daha bagka avantajlar sagliyor. 11k olarak, daha
yash isciler ve kiigiik gocuklar1 olan bazi kadmn is¢iler daha kisa galigma saati

aradiklarindan, zaten gorev ve yetki devretmede yetenekli olan firmalar, bu
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ig¢ilerin part-time ve siirekli (sabahtan aksama kadar) is talepleriyle uzlagarak

yatirim yaparlar.

Ikincisi, firmalar genellikle séz sahibi firmalara ve gegici (mevsimlik)
isciler icin baska kaynaklara yonelerek, miimkiin oldugunca kiigiik, siirek]i is

giiclinii alikoyar.

Network formu, daha kiiciik capta siirekli is giiciine miisaade etse de,
bu is giiclinlin iyi bir sekilde egitilmesini gerektirir. Gergekten, uzmanliklarini,
‘network agimi hareketlilik ve fiyat tutarlilifini saglayan ilgili aktivitelerini

genis bir alana uygulamak; bir¢cok network elemaninin yetenegidir.

Network firmalari siirekli iscilerinin egitim ve gelisimleri i¢in biiyiik ve
stirekli yatirimlar hazirlamalidirlar. Bu sirketlerdeki birgok isc¢inin pekgok
operasyonun nasil yapilacagini bilmeye ve firma teknolojilerini kesfetmeye

ihtiyaci olacaktir.
7.5. lletisim ve Bilgisayar Teknolojileri :

Eger firmalar, c¢abuk, dogru ve uzak mesafelerden iletisimi
saglayamazlarsa, network sistemini verimli bir sekilde isletemezler. Fiber
optiklerdeki, uydu araglarindaki ve fotokopi (faksimile) makinelerindeki
ilerlemeler, yoneticilerin uluslararast network organizasyonlarinda iletigim
kurmalarin1 daha da kolaylastirdi. Ayrica, mikro — bilgisayarlar yoneticilere ve
iscilere giinlin 24 saati hesap yapabilme imkani ve kapasitesi sunuyorlar. Bu
mikrolar kullanicilar1 her nereye giderse gitsin, onunla beraber gidebiliyorlar,

onu takip edebiliyorlar. Ustelik, bilgi transferinin masraflar1 da 1970
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baglarindan beri tutarli bir sekilde azaliyor ve bu azalma yavaglamaya dair en
ufak bir iz tasumiyor. Kisacasi, bilgi-ilerleme kapasitesi ve cografik mesafe bir

organizasyonu sekillendirirken, artik biiyiik sikinti olusturmayacal<.4'

Uzun vadede daha da Onemlisi ise, bilgisayarlarin geleneksel {iriin

dizayni ve tiretimi kavramlarini; degistirmeleridir.

Bugiin bilgisayarlar yardimiyla {iretim yapan miihendisler, g':‘ok sayidaki
dizayn1 ve degisiklikleri ¢abucak {iretebilirler. Daha kiicik 6gelerin
dizaynlarin1 degerlendirmek igin bir mithendis bir streo litografi, bir fig1
icindeki ilk ©rnegi gelistiren bir bilgisayar destekli dizayn-lazer hook up
kullanabilir ve boylelikle bilgisayarli imalatin ilk asamasini bagsarmig olur.
Kurumsal olarak konusursak, bizler, genel amagla kompleks makinelerdeki
kapital yatirimlarin, rletwork aranjmanindaki bircok ortaga hizmet edecek

yetenege sahip imalat elemani sagladig1 durumdayiz.

Ozetleyecek olursak, globallesme ve teknolojik degisim, yeniden
yapilanma ve is giicli demografilerinin degisimleriyle biraraya gelerek yeni bir
cekisme gergegi yaratti. Bu giigler birlikte ele alindiginda, firmalar; {izerindeki
agir talepleri hem verimli hem de uyumlu bir gekilde yerine getiriyorlar.
Global rekabet ve yeniden yapilanma, Amerikan ekonomisinin gevsekliklerini,
aksakliklarini diizeltti. Firmalarinsa sadece tamamen istihdam edilmis ve

esnek kaynaklari tatmaya giicii yetiyor. *2

41 Micas, Cristian, Industrial Alliances in the New Digital Information Era; The Strategic Path. iginde;
The Economics of the Information Society, OECD, 1997, 5.65-76.
#2 Drucker, Peter.F. Kapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitabevi, istanbul 1994, 5.253.
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Fakat, ¢ok siikiir ki, network yapilar1 hem yiiksek kullanima hem de
esneklife miisaade ediyor. Bilgisayar yardimli iletisim aglari, lirtin dizaynlari
ve iiretime giivenerek, sirketler simdi karmagsik baglantilarin taklidini ¢abuk

bir sekilde yapabiliyorlar.

7.6. Komisyoncunun Rolii :

Hiyerargik olarak organize edilmis firmalarda, isletmenin temel rolii
planlama yapmak, organize etmek ve elde bulunan (mevcut) kaynaklari
kontrol etmektir. Fakat bircok network firmasinda, bazi kilit yoneticiler;
hiyerarsi igerisinde isletmek yerine hiyerarsiye karst bir sekilde
isletmektedirler, yabanci sirketler tarafindan kontrol edilen kaynaklar
olusturarak ve toplayarak. Dolayistyla, bu yoneticiler komisyoncu olarak
distintilebilir. Komisyoncularin ii¢ rolii network organizasyonlarinin bagarist

i¢in 6nemlidir: mimar, kilavuz isletmeci ve bakici.
7.6.1. Mimar :

Mimar roliinii {istlenen yoneticiler, 6zel isletme networklerinin
olusmasini hizlandirmiglardir. Bu tarzdaki miitesebbis tavir, asirlardir devam
edegelmestir. Ornegin, 13 yy’dan itibaren, ilk network mimarlarindan bazilari,
evlerinde ip egirerek elbise dokuyan isgilerin olusturdugu bir orduyu organize
eden bir imalat sistemi dizayn ederek, Avrupa kotaj tekstil endiistrisinin hizli
gelisimini figeklemiglerdir. Bu sistemin mimarlari, tamamlanmig mallarin
gonderildigi zaman Odeme yapilacak hammaddelerle iscileri saglayarak
networkii finanse ederler. Bazi durumlarda, komisyonculara iiriin dizaym ve

kotaj tiretim igin uygun 6zel techizat da saglanir.”

4 Snow, Charles; Miles, Raymond, and Coleman, Hanry Jr. Managing 21* Century Network
Organizations, Organizational Dynamics, 21 (3), 1992, 5.12.

60



Bir network mimari, nadiren, kendi gayretleriyle ortaya ¢ikmis Gzel
olarak isletilen networklerin agik ve tam goriiniisiine sahiptir. Genellikle,
mimarin kafasinda sadece {irlin ve onu takdim etmesi icabeden deger
zincirinin bulanik kavrami bulunur. Komisyoncunun firmalart cazip uzmanlik
yetenekleriyle aragtirmasi, firmay: deger zincirinde yer almaya tesvik etmede
esitleyici bir pozisyonda bulunmasi ve 6zel destek rollerinde ihtiyag duyulan
yeni gruplar yaratmasiyla, bu is kavrami daha acgik V‘bir halde

odaklanmaktadir.*

Dahili network dizayn ederken, deger zincirinin her katmant igin uygun
organizasyonel birimleri tanimlamak nispeten daha kolaydir. Ornegin, General
Motors’in ilk yillarinda, Alfred Sloan; otomotiv direticileri, montajcilar,
reticiler ve dagiticilar (gesitli firmalardan toplanmig, William Durant’in elde

ettigi) dan olusan bir i¢sel netwok’ii gézlemlemistir.

GM’nin bugiin de kullandig1 ig¢sel network, aymi siirecin modern

glinimiizdeki bir sonucudur.

Hem dinamik hem de sabit networklerde, organize edilmesi gereken
kaynaklar tamamen firma kapsamina girmediginden, mimarin roli
muhtemelen daha karmagsik olacaktir. Ornegin, BMW’nin sabit network’iinii
dizayn eden yoneticiler, uzun vadeli R&D iligkileri i¢in uygun partner
olabilecek ¢esitli dig firmayr tamimlamak zorundadirlar. Dinamik
network’lerde oldugu gibi, partnerler ve iligkiler sikg¢a degisirse, bazi

yoneticiler devam eden gayretlerini mimar roliine adamaktadirlar.

* Snow ve digerleri, 1992, 5.12.
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Mimarin gayretinin kapsamhi sonucu, firmalarin ve deger zinciri
elemanlarinin bir gizelgesi network (harita) olarak betimlenebilir. Bu
network haritasi, tamamiyla bir endiistri igerisinde gelistirebilir, ya da endiistri
sinirlarina dogru kesilebilir. Kritik faktor, bitiin firmalarm bu network
haritasinin bir pargasi olduklarini ya da en azindan minimum seviyede': onu
destekleyeceklerinin farkinda olmalaridir. Bu sartlar altinda, bir grup ozel

isletilen network ortaya ¢ikabilir.

Ornegin kisisel bilgisayar isi, isletme networklerinin ii¢ tipi etrafinda
biiyiik pargalar (bolimler) halinde organize edilmistir. Tandy Anonim Sirketi
tarafindan en iyi takdim edilen birinci tip, daha ¢ok dizayn edilen, iiretilen ve
evde satilan mallarn sunar. Dolayisiyla, Tandy kendi kendine deger
zincirindeki ana islevlerin tamamini uygular. Ikinci network tipi ise, Apple
Computer tarafindan uygulanan, eski metodlarla iretim yapmada Tandy
network’e ¢ok benzer fakat daha fazla modern dagitimci ve perakendeci
icermektedir. Cok fazla 6rneklerin bulundugu, {ictincii network tipi ise, ¢ekim
merkezi gibi deger zincirinin dagitim ve perakende payina sahiptir. Burada
dagitimer perakendeciler calisamayacak kadar yasli is¢ileri, ¢esitli firmalardan
alirlar. Daha sonra toplanirlar ve geleneklesmis bilgisayar software ve

hardware paketlerini 6zel market bslimlerine satarlar.*
7.6.2. Kilavuz (Onder) Isletmeci :

Belirli bir is etrafinda kiimelenmis firmalarin network haritalar
gelistirildigi icin, Onem; dizayn operasyon hakkindaki kararlara dogru

kaymustir. Ilk olarak kilavuz isletmeci olarak hareket eden yoneticiler,

5 Snow ve digerleri, a.g.e., 5.27
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isletmeci-mimarlar tarafindan ortaya konulan yapmin, avantajlarindan
faydalanirlar (bu iki rol ¢akismasina ve belki de ayni kisi ya da grup tarafindan
oynanabilmesine ragmen) ashinda bu, kilavuz isletmecinin spesifik firmalart
isleyen bir network igerisine dogru bigimsel bir sekilde birbirlerine baglanmasi
anlamma gelir. Ornegin, Galoop Toys’da bir gvug kilit yonetici; bu rolii yerine
getirir.  Kisilerinin ve firmalarimin  dizayn etmeye, Uretmeye g¢ocuk
oyuncaklarini satmaya ihtiya¢ duydugu potansiyel partnerlerin olusturdugu
bilinen bir gruptan segerler. Firma, sadece komisyoncu roliinii istlenmeyi

tercih ederek, hemen hemen isleyen her aktiviteyi devreder.*®

Deger zincirinde akinti yoniine dogru pozisyon almis firmalar
tarafindan genellikle kilavuz isletmeci rolii ustlenilir. Onder firmadaki
komisyoncular, firmalar1 az-¢ok gecici birlesmelerle birbirlerine baglamak icin
ciro etme ve kontrat imzalama yeteneklerine giivenirler. Bir R&D ve
pazarlama sirketi olan Nike, bu sekilde isletilir. Fakat, kilavuz isletmecinin
rolii (downstream) firmalarla sinirlandirilamaz. Ornegin, bazi biiytk yar
iletken treticiler, Intel gibi, yeni bellek satisini ilerletmek igin belirli
dagiticilarla ve toptancilarla birlikler olustururlar. Bu firmalar yeni
dizaynlarint potansiyel son kullanicilara ilan ederler ve son hardware ve

software gelismeleri biiyiik sergilerle vitrinde sergilerler.47
7.6.3. (Care Taker) : Bakici, Hizmetli :

Eger networkler piiriizsiizce ve verimli bir sekilde igletilirse, devaml
bir fazlalasma gerektirirler. Dolayisiyla, network gelisim  siiresi

devamedegelen bir stirectir. Bu fazlalastirma, yiikseltme aktivitelerine

46 Snow ve digerleri, a.g.c., 5.36
7 Snow ve digerleri, a.g.., 5.43
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yogunlasan yoneticilere; (caretaker) denilmektedir. Bu bakici rolii ¢ok
yonlidiir ve network’tin tam bagarisi i¢in mimar ve kllavuzflider rolii kadar da
onemlidir. Bir bakicinin 6zel isletilen networklerle oldugu kadar, onun geldigi
biiyiik firma haritasiyla da ilgili bir grup iliskiyi kontrol etmesi gerekir. Isleyen
networklerde, bu networkiin nasil isledigi hakkinda oldugu kadar, giincel
teknolojik ve pazarlama gelismeleri ve gizelgeleri hakkinda da bilgi paylagimi
gereklidir. Deger zincirindeki (downstream) firmalar yeéni imalat
yetenekleriyle ayni seviyede tutulmali, (upstream) firmalarsa, market
yerindeki degismelerin bilincinde olup anlamalidirlar. Dolayisiyla bakicilar
network planina yardim etmekten fazlasini yaparlar ve bu roli iistlenen

yoneticiler ayrica network dgretimine de yardimci olurlar.

Potansiyel network firmalarinin haritalar1 da dikkate alinarak, bakici
dikkatli ve disiplinli davranislarda bulunur. Ornegin bir bakici, bir firmanin
teknolojik olarak geri kaldigin1 ya da network gizelgesinin kullamigliligim
degerlendiremedigini farkedebilir. Durumu diizeltmek igin uygun aksiyonlar
sergilenir. Bir firma network c¢izelgesindeki pozisyonunu sémiirmeye kalkarsa
daha problemli bir durum ortaya gikar. Ornegin mevcut ve potansiyel
partnerlerinin fiyatlarindan bazi1 kisa vadeli kazanglar elde ederek. Burada
bakicinin miicadelesi, bu tarz bir davranigin bitiin sistemdeki kotii etkilerini
bulup cikarmak ve kiiskiin firmaya ortak mallar igin nasil daha uygun

davranacagini 6gretmektir.

7.7. Komisyoncunun Secimi ve Gelisimi

Network organizasyonlari muhtemelen yayilmaya devam edecekse,
yoneticilerin komisyoncu yetenekleriyle nasil segilecegi ve gelistireceginin

dikkate alinmas: onemlidir. Network mimari, isletmeci ve bakici etiketli
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pozisyonlar, organizasyon planinda genellikle bulunmazlar ve kariyer yolu
acik degildir. Bununla beraber, birgok paylasilan tecriibe ve hatta bazi
iniversite dersleri de, ihtiya¢ duyulan yetenekleri gelistirmek ig¢in vasita

olacak gibi goziikiiyor. Baz1 6rnekler asagida tartisilacaktir.
7.8. Network Dizayni :

Birgok is deneyimleri, network dizayniyla ilgili szelliklere sahiptir.
Ornegin, tiiketicinin paketledigi mallar1 satan firmalarda, iriin ve birgok
marka yoneticileri, lirtinlerini takdim etme aktivitesinde yer alan {iireticiler,
dizayncilar, dagiticilar ve pazarlamacilar kendi aralarinda giinliik bir network
kurmay1 o6grenirler. Buna benzer olarak, matrix organizasyonlarindaki proje
yoneticileri de, firmalarinin islevsel simirlarina dogru ve (dis) yabanci

miiteahhitlerle ¢alisirken, network inga etme yeteneklerini gelistirirler.

Network dizaynerleri aslinda miitesebbislerdir; yeni bir triinii veya
hizmeti meydana getirirken ihtiyag duyulan yetenek ve malzemeyi toplamakla
kalmayip, ayrica, bu sirada finansal olarak da ayarlama yaparlar. Hatta, bugiin
kisisel bilgisayarlar, bioteknoloji, moda ve egelence sektdriinde bulunan
network organizasyonlarinin ¢ogu, genel deger zinciri ¢izelgesini temelde

meydana getiren pek ¢ok miitesebbisin ortak tirlintidiir.

Fakat, birgok anonim sirkette sadece simirli sayida yonetici, bir kaynak
olarak ele alinabilecek direkt miitegebbis deneyimine sahiptir. Dolayisiyla, 3M
ve Texas Instruments gibi firmalar “intrapreneuring” sistemini uygularlar —
iriin ve servisleri ilk defa liretme fikirleri icin iscilerini 6diillendirirler,

genellikle sinirh kaynaklarla. Hatta, Isve¢ uzman bir firma (The Foresight
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Group); firmalara “intrapreneurs” se¢mede ve gelistirmede yardimct olur.
Enteresan olami ise, bu damigsmanlar sadece goniilliileri kabul ederler ve
onlardan alisilmig goOrevlerini yerine getirirken segtikleri projelerde
caligmalarini talep ederler (sinurli biraz destek de ayrica saglanir). Goniilliiler
ihtiyag duyulan kaynaklara ortak¢ilik yapmak konusunda cesaretlendirilirler —
organizasyonun hem iginde hem de disinda. Bu siire¢ birgok yeni iirtin
gelistirdi, kendi i¢ ve dig networklerini yerli yerine oturttu. Intrapreneuring’in
karakteristikleri -kigisel tesebbiis, karsilikli islevsel takim yapisi, kaynak elde

etme vs...- basarili networklerin gelistirilmesinde ¢ok gegerlidir.

Bircok meslek okulu simdi, girigimcilik {izerine kurs ve atblye tedarik
ederler ve bunlardan pek ¢ogu iirlin ve proje isletmesi, intropreneuring ve is
(meslek) planinin yazilimina sahiptir. Kurs ¢aligmasi el pratiginin direkt olarak
yerini tutamazken, genellikle konuk okutmanlara dayanan bu kurslar,
Ogrencilere network dizayn1 ve operasyonunun gesitli yonlerini kesfetme

firsat1 saglar.

7.9. Network Operasyonu :

Deger zinciri ortaklarinin hepsini birbirine baglamadan &nce, mevcut
bir lirlin ya da hizmet i¢in ihtiya¢ duyulan bir networkii isletmeye gegirme isi,
sadece kavramsal ve organizasyonel yetenekler icermez; ayrica tiim ortaklarin
katthmi igin faydali; kazanglar1 karsilikli goriisme yetenegini de igerir.
Burada, alig-verise karsiliklt goriigme bilgi ve yetenegi igin uygun bir gelisme
zemini olarak bakilabilir. Fakat, insaat ve miihendislik isletmesi olarak bu
alanlardaki deneyim, daha bir uygundur ki, onda alt kontratlama stireci

network operasyonlarina olduk¢a yatkindir. Ortaklik insaat endiistrisinde
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simdi gok yaygmdir ve ortaklik, cesitli gruplarin; karsilikli menfaatleri ortaya
cikarmak ve mekanizmalar olusturmak i¢in bir takim olusturma mevsiminde
bir proje toplantisinda bulunduklar1 ve kaginilmaz uyusmazliklar ve

esitsizlikleri ¢ozmek i¢in gerekli giiveni sagladiklar: bir siiregtir.

Yine, birgok meslek okullar1 simdi, igbirligine ve ahlaki davranisa
onem vererek, karsilikli gorlisme stratejileri ve yetenekleriyle ilgili kurslar
sunuyorlar. Isbirlikli gériisme siireci (ve onun igerdigi sorumluluklar) kilavuz
isletmecinin baglica karakteristigidir. Bu arastirma kilavuz isletmecinin kendi
haklarin1 garanti altina alan hava gegirmez kanuni bir kontrat igin degildir,
fakat biitiin partnerlerin, menfaatlerini; koruyan agik bir sekilde anlasilan bir

amag igindir.

Networkler artan bir oranla uluslar arast smrlara dogru
genislediginden, hem network mimarlig: hem de kilavuz isletmecilik, genis bir
uluslar arasi bilgi ve deneyim gerektirebilir. Mimarlar, diinya g¢apindaki
mevcut kabiliyetlere ve kaynaklara ayak uydurmalidirlar, ve operatorler
kiiltiirleraras: iliskilerin nasil kuruldugunu ve saglandigini anlamalidirlar. Ozel
yeteneklere odaklanmig kurslar gibi, 6rnegin karsilikli ticarette yer alan, genel
uluslararasi, benzerlikleri ve farkliliklart kesfetmeye yarayan kurslar da

muhtemelen faydal: olabilir.

Japon sirketler hem kalici iligkiler kurma kabiliyetiyle hem de
isletmecilerin organizasyonlarinda ve g¢esitli bolgelerde el hiineri deneyimleri
kazanmasin temin etmek i¢in olusturduklari kapsamli programlarla dikkat
cekerler. Cok az Amerikan firmasi, bu sekilde bir kargilikli egitim ve
deneyime kendilerini adarlar ve yine ¢ok az bir kismu verimli i¢ ve dis iligkiler

kurmay1 becerebilir.
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7.10. Network Bakimi (Caretaking) :

Bir bakima, bakim isleri -mevcut networkil saglamak ve artirmak- {ig
komisyoncu roliinden en az anlasilan1 ve en zor olanidir. Bakimin bir y6nii en
basit ifadeyle kisinin kendisine dikkat etmesidir, 6rnegin ticaret birliginin aktif
bir tiyesi olarak. Bakim islevinin daha 6nemli amaci ise, network elemanlari
arasinda cemaat fikrini gelistirmektir. Eger, 6ge firmalar goniillii- bir sekilde
hepsi ortak hedefleri ve odiilleri paylasan genis Dbir organizz;syonun bir

parcastymis gibi davranirlarsa, network verimli bir sekilde isletilebilir.

Bu cemaat ruhunu asilamak, mevduatin tek bir firma tarafindan elde
tutuldugu icsel networklerde, mevduatin dizaynerlerin, imalatgilarin ve tedarik
edenlerin  degigebilir kombinasyonlarinda dagitilmis oldugu dinamik
networklerden daha kolaydir. Bununla beraber, her iki durumda da network,
bir sekilde, sahipligi ve ulusal sinirlar1 asan bir organizasyon kiiltiirii

olusturmak zorundadir.

Networkleri gelistirme i¢inde bulunda komisyoncular, agik bir sekilde
takim yapis1 kabiliyetlerinden faydalanabilirler. Ornegin, General Elektric’s
Workout Program, kismen GE’nin yoneticilerini, miisterilerini ve saticilarini,
verimli galigma iliskileri kurmak icin biraraya getirmek igin dizayn edilmistir.
Bir kere daha, meslek okullari bu alanda yardimer olabilir, ‘fakat teori pratigin
gerisinde kalmaktadir. Soyle ki, organizasyonun gelisimi ve degisimdeki
kurslar pek ¢ok faydali kavrami igerir fakat bircogu tek bir firmay1
gelistirmeye yonlendirilmislerdir, bir network olusturan firmalar grubunun

gelistirilmesine degil.
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Ozet olarak, komisyoncunun rolii, ona eslik eden mimar, kilavuz
isletmeci ve bakict rolleriyle, glinimiiz anonim sirketlerinin herhangi bir

boliimiinden yoneticiler tarafindan, yerine getirilememektedir.

Uriin  isletmesi, alim .ve satimindaki kisiler verimli network
komisyoncusu tarafindan talep edilen bilgi ve yeteneklerin bir kismina sahip
olabilirler. Fakat, bu islevlerden higbiri gelecegin komisyoncularinin biricik
kaynagi olamaz. Ileride, komisyoncunun isi, mevcut herhangi segim
enstriimaninin  kullanimina kendini adamak i¢in ¢ok kompleks olmaktan

uzaktir.

Sonug olarak, genellikle durum boyle oldugundan, y6neticinin iz siirme
notu (belgesi) muhtemelen en iyi se¢im ve yerlestirme olacaktir. Fakat her
durumda da onlar segilmistir, isletmeciler gelecek yiizyilda komisyoncu

pozisyonlarini artirma yollari bulmak zorundadirlar.
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SEKIZINCi BOLUM
8. NETWORK SISTEMLERINDE BASARISIZLIGA NEDEN
OLAN ETKENLER VE COZUMLERI

8.1. Giris

Organizasyon devriminin ortasinda oldugumuz genis ¢evrelerce kabul
edilen bir gercektir. 1980’lerin ortalarinda, diinya g;ap1ridal<i tiim
organizasyonlar merkezi olarak koordine edilen ¢ok seviyeli hiyerarsilerden
ayrilarak geleneksel piramitlerden daha ¢ok networklere benzeyen daha esnek
yap1 ¢esitlerine dogru kayarak artan global rekabet¢i is diinyas1 ¢evresine karsi
sorumlu olmuslardir. Bu networkler -Emirler Zinciri yerine market
mekanizmasi ile koordine edilen firma ya da uzman birim klasterleri- hem
kendi yeleri hem de yonetim skolarlari tarafindan bugiiniin talepgi
¢evrelerinin bir ¢oguna diger f(;rmlardan daha uygun olarak goriilur. Fakat,
network organizasyonlarinin yakin zamana rastlayan basarilarina ragmen,
verimlerinin zaman iginde azalmasindan endise edilmektedir. Gergekten de,
bazi network organizasyonlarmin gittikce kotliye varan gidisatina sahit
olunmustur. Bu basarisizliklar network yapisindaki yetersizliklerden degil
networkii dizayn ve idare etmedeki uzman hatalar1 ytiziindendir. Ayrica,
network yapisinin degerlendirilmesi tanidik bir prosediirii takip eder. Tarihsel
olarak, yeni organizasyonel yapilar su an kullanimda olan yap1 ya da yapilarin
diizeltilmesi amaciyla ortaya ¢ikmistir. Cevresel degisiklikler arttif icin, su an
var olan organizasyon yapilart kendilerinden beklenen ya da {iizerlerine
yiklenen talepleri karsilama noktasinda daha az etkin hale gelmislerdir.

Yoneticiler yeni yontemler denediler ve sonunda kaynaklari tasarim ve
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koordinasyonun en etkili yoluna ulastilar. Yeni organizasyon yapilanmalarinda
onciiliik eden ydneticiler organizasyonun idari mantigini anlayip onun zayif ve
glcli yonlerini iyice kavramislardir. Bunun yaninda, yeni yapilarin
kullaniminin artmastyla birlikte kot alanlarda kullanilan potansiyel de aym
oranda artmigtir. Dizayn ve idare carpikliklar1 arttik¢a, yapt da canliligm

kaybetmekte ve diigmektedir. *®
8.2. Network Yapilarimin Degerlendirilmesi

Amerikan i dlinyas: derslerinin timiinde dort biiyiik organizasyon
yapisinin varlig1 goriiliir. 11k olarak ortaya gikan fonksiyonel yapilar; 19. yy'in
sonlarinda sahneye ¢ikip 20. yy'in ilk yarisinda bircok firmaya, biiyliyen ig
piyasaya {iriin ve servis tedariki i¢in yeterli boyut ve yapiya kavusma olanag:

saglamistir.

Dikey olarak entegre olmug fonksiyonel yapilarin en eskisi, fonksiyonel
uzmanlagma konusundaki fikirlerini tren yollarindan yola ¢ikarak c¢elik
iretimine uygulanan Andrew Carnegie tarafindan sekillendirilmistir. Hem
metal tiiketimini hem de dagitimuni kontrol etmek suretiyle fabrikalarini siki
planlanmig programa uygun olarak verimli bir sekilde isletmeye muktedir

olmustur,

Fonksiyonel organizasyonlarin yakin zamana rastlayan bir 6rnegi de
diinyanin en biiylik acik artirmacisi olan Wal-Mart’tir. Wal Mart sosyo-

ekonomik olarak homojen, sartlar: iyi belirlenmis milli hedef pazara yonelir,

8 Raymond E. Miles, Charles C. Snow, California Management Review, Summer 1992; Causes of
Failure in Network Organizations., s.53-54.
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clinkil o kendi diikkanlarint kiigiik kasabalara ve orta dereceli sehir kenarlarina
kurmustur. Bu birbirine olduk¢a benzer pazarlar i¢in Wal-Mart 1200’in
istiinde diikkanda online bilgisayar aracilii ile satig bilgilerinin maksimum
kullanimini saglamustir. Bu tilkedeki en verimli kegif ve dagitum sistemi olarak
taninir ve Wal-Mart bunu olusturmustur. Wal-Mart da fonksiyonel takipgileri
gibi uzmanlagsmis plancilarin, lojistik uzmanlarin ve depolama personelinin
yeteneklerini kullanmak suretiyle fonksiyonlarinin kurumunu olﬁéturlnustur.
Fakat, Wal-Mart ardiyelerden saklama raflarina siki bir sekilde dontistirken,
sirketin sattigi mallar1 {iretme yolunda ciddi bir ¢abast olmamistir. Buna
ragmen, satin alma giicli sayesinde Wal-Mart tahminleri ve planlar1 igin
sorumluluk almaya istekli bir iiretici ordusunu merkezi olarak koordine

edebilmigtir.

Ikinci olarak, boliinmils (ortakli, hisseli) organizasyonlar hemen I
Diinya Savasi bitiminde ortaya ¢ikmis olup, 1940 sonlarindan 1950’lere kadar
hizli bir yayilma gostermistir. En eski boliinmiis yapilar arasinda, &zel
otomobil marka ve modellerinin farkli pazarlarda fiyat bakimindan ayirt
edilmesini amaglayan Alfred Sloan’in olusturdugu General Motors vardir.
Chevrolet, Pontiac, Cadillac v.s. gibi tirtin farkliliklary, sinirli idari biiylime ve
tekrar yonlendirilme konusunda yatirim bankeri olarak hizmet verirken, saygin
hedef miisterilere iiriin sunmak ve pazarlamak amaciyla kismi 6zerk sirketi

kullanir.

Modern olarak boliinen bir firma da 10 c¢alisan alt birifni olan ve yillik

cirosu 200 yeni iiriiniin iistiinde olan Rubbemaid”ir. Her birimin kendi hedef

72



pazart ve eksklusif olarak bu boliinmils {irlin sahasinda maksimum

sorumluluga imkan taniyan bu marketi hedef alan R&D takimi vardir.

Uglincii organizasyon yapist ise 1960’larla 70’ler arasinda olusan ve
hem fonksiyonel hem de boliinmiis yap1 unsurlarini biraraya getiren matrix
yapisidir. En eski matrix yapisi bir yandan uzmanlagsmis mithendis ve bilim
adamlarindan verimli bir sekilde istifade ederken bir yandan da yeni {iriin ve
proje taleplerini genis bir sahaya uygulamaya gallsan. TRW tarafindan
yaratilmigtir. Teknik ve mesleki personel fonksiyonel boliimlerden {irtin ya da
proje takimina gecis yapabilmekte ve bir takimdan diger bir takima,
kabiliyetlerine ihtiyag duyuldugunda transfer olabilmektedir. Hatta birgok
modern matrix organizasyonu (Mat Svshita tarafindan kullanilan ve global
tiriin dagilimiyla cografyaya dayali pazarlama gruplarini birlestiren bir drnekte

goriildiigu gibi) daha komplex bir yapiya sahiptir.

Network yapisina doniisiim 1980’lerde, uluslar arasi rekabet ve hizh
teknolojik  degisimlerin Amerikan endiistrisini  tekrar  yapilanmaya
zorlamasiyla birlikte, daha belirgin hale gelmistir. Kurulan firmalar asil
yeteneklerinin ve genis alana yayilmis aktivite kaynaklarinin farkina vardilar.
Yeni firmalar dikey entegrasyon kanaliyla biiylimekten kaginmis ve bunun
yerine bagiumsiz tiretici ve distribiitorlerle ortaklik yapmaya g¢alismislardir.
Coziilen ve ayrilan ortakllklaré genel egilim gozlenmesine ragmen, uzmanlar
degisik organizasyonel anlagmalari inceleyip plan, tarife ya da i¢ birimleri
koordine eden degisim iicretlerini kullanmak yerine farkli dis tiyeleri ayni
network yapist iginde tutan diger degisim anlasmalarina ve kontratlara

yoneldiler. Sekil -6’da da goriildiigii gibi bazi networkler; {iretici, tiiketici ve
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distriblitéri uzun vadeli, kalict bir iliskide biraraya getirmektedir. Diger
networkler ise deger zincirinin etrafinda anlagmalar yoluyla belki de tek bir
proje ya da iriin i¢gin biraraya gelen ve daha sonra ki is firsatlar i¢in zincirin
bir pargasi olmak icin yeniden anlasan ortaklarin olusturdugu networkler daha
dinamik bir yap1 sergilerler. Sonug¢ olarak, bir¢ok biiylik firmanin biinyesinde
uzmanlarin kendi paylarimi pazar iginde oldugu kadar disinda da satmalart
sayesinde Pazar koridorlarina ulasmaya calismalari sonucu ig:.‘ networkler

olusturmaktadir.

Network organizasyonlar1 daha Onceki organizasyonlardan bazi
yonlerden farklilik arzetmektedir. Ilk olarak, gegen birka¢ on yilda, eski
yapilart kullanan firmalar, bir {irin ya da hizmeti iiretmek igin gerekli

mevduatin tiimiinii elde tutmayi tercih etmektedir.

Bunun tam aksine, bircok network ise deger zinciri etrafindaki g¢esitli
noktalarda kurulan degisik firmalarin ortak miilkiyetini kullanmaktadir. Ikinci
olarak, networkler kaynak dagilimini idare eden idari yéntemlerden daha ¢ok
Pazar mekanizmasina glivenirler. Fakat bu mekanizmalara; genellikle
ekonomik tesebbiise bagimsiz olarak sahip olan kisilerle ortaklik yoluyla
kurulan basit olarak ayni kolun bir pargasi olma seklinde diistiniilen ihliski
denilemez. Bu daha ¢ok birbirlerine olan ihtiyag¢larini kavrayan ve bilgilerini
paylagmaya istekli insanlarin bir araya gelip lirlin ya da hizmeti pazarlamasi
seklindedir (bu esnada da herkes network igerisinde kendi pozisyonunu

muhafaza eder).

74



Ugiincti  olarak networkleri olusturan ortaklarmn  genelde yapi
endiistrisinde ortak bir yeri olmasina ragmen; bir¢ok network ortaklarindan
basit anlamda kontrata dayanan bir zorunluluga tabi olmaktan daha cok
proaktif bir rol istlenmelerini beklemektedir. Sonu¢ olarak, sayilar1 giin
gectikce artan bilgisayar, araba, tarum aletleri ve motosiklet gibi aletleri de
igeren birgok endiistride, Japon Keiretsuya benzer dzelliklere sahip networkler
gelismektedir. Japon Keiretsu fse daha ¢ok sirketlesmeye ve iiretici, tiiketici,
finans ve dis ticaret firmalari arasinda karsilikli anlagmalara dayanan bir

organizasyonel ortakliktir.*’

4 Morikawa, H. a.g.e., 5.96.
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Network kurumlari sekilde de goruldiigti gibi sabit, dinamik ve ig
networklerden farkli 6zellikler sergilemesine ragmen onceki organizasyonel
yapilardaki unsurlar1 kendi ana yap:r taslart gibi kendi bﬁnyesinde biraraya
getirmistir. Ornegin, yapisal olarak organize olmus firmalar belirli ortaklarin
imalatlarini arastirmaya ya da en ¢ok uyum sagladiklari idari aktivitelere
dikkatlerini yogunlastirmalarini saglayan belli distribiitorlerle isbirligi
yapmaya ihtiyaglart oldugunu farketmislerdir. Bu degisimin sonucu ise sabit
network organizasyonudur: Ana firma &zenle segilmis ortaklarla baglantilar

kurar.

Tedarikgiyle ana firma arasinda baglanti kuran upstream kalici
networkii otomobil endiistrisinde olduk¢a yaygindir. Downstream networkleri
ise deger kazandiran perakendeciler ile bilgisayar hardware imalatgisint

biraraya getirir.

Alternatif olarak, cesitli dizayn, iiretim ve dagitum iinitelerinden olusan
biiyiik uluslar arasi matrix organizasyonu degisim {icretlerini tiniteler arasi
gercek satis ve alig iliskileriyle beraber belirlemektedir. Sonug ise ig

networktiir.

Son olarak, birgok endiistride, hizli teknolojik ve pazar degisimleri
boliinmiis yapilari, i¢ olarak mevduati elde tutmak yerine distribiitér, {iretici,
tedarik¢i ve dizayncilarin ¢ok oyunculu dinamik networkiine doniisiime
zorlamistir. Bu gegen 20 yilda bir, liretici firmalarin ¢ogunda meydana gelen

bir durumdur.

Ozet olarak, network organizasyonu birgok varyasyonunda,

fonksiyonel, organizasyonun 6zellesmis verimini, boliinmiis yapilarin merkezi
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idareye etkisini ve matrix organizasyonunun mevduat transfer kabiliyetini
hepsini Onemli bir basariyla birlestirmeye c¢alismaktadir. Bunun yaninda,
network yapis1 kendisi karakteristik sinirlara sahiptir ve potansiyel
zayifliklarini anlamak igin Onciil yapilara zarar veren problemleri incelemek

sarttir.

8.3. Daha Onceki Organizasyonel Yapilardaki Basarisizhk

Nedenleri

Yukarida da belirtildigi gibi benzer degerlendirici bir sablon eski

organizasyon yapilarinin herbirinde de goriilebilir.

Sonu¢ olarak basarisizlik listesi gitgide kabarmaktadir. Basarisizlik
nedenlerinin birgogu ¢ok agiktir (6rnegin yeni yapilarin artan ve sliphesiz ses

getiren bir sekilde aslina uymayan ve istenilmeyen ortamlara uygulanmasi).

Daha  belirgin  basarisizhiklar  ince  y6netim  hatalarindan
kaynaklanmaktadir. Benzer sgekilde, bu firmalar genelde kendilerine
hammaddenin diizenli akisini ve verimli olarak idaresini saglamak icin gerekli

eleman ve pargalarinin tedariki ig:‘in ileriye dontik entegrasyonlar yapmiglardir.

Bu basarisizliklarin nedenlerini tam olarak anlamak igin Oncelikle
fonksiyonel, béliinmiis ve matrix yapilarinin mantiginin tekrar ifade edilmesi
ve mantigina kars: onlenebilir basarisizliklarin ana nedenlerinin incelenmesi

gereklidir (Tablo 1’e bakiniz).

Fonksiyonel yapi1 : Organizasyonlarin fonksiyonel yapilari sinirsiz,
diisiik maliyette ve biiylik miktarda hizmet ve mal ag1 kurmak icin tasarlanmis

bir makine olarak disiiniilebilir. Fonksiyonel yapilarin mantigi; merkezi

4
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olarak Ozellesmeyi koordine etmektedir. Herbiri merkezi biitge taraf1ncian
olusturulmus uzmanlarin personelligini yuriittiigli departmanlar, periyodik
olarak firmanin tim ugraslarina ortak bir tarifeyle baglantili olarak katkida
bulunmaktadir. Bagsarili olabilmek i¢in, fonksiyonel yapmin Ozellesmis
yetenek ve ekipmaninin tamamen ve tahmini olarak idaresi zorunludur. 19. yy'
sonu ve 20. yy'n basindaki firmalar devamli ileriye doniik entegrasypnlar
yapmuglardir (yani toptan satis ve kanallariyla iiriinlerin verimliﬂbir sekilde
dagitilip satilmasini saglamak i¢in yeni toptan ve perakende kanallari kurinak

suretiyle sik sik ileriye doniik entegrasyonlar yapmislardir.”!

Giliniimiziin fonksiyonel paragonlar1 (6rnegin Wal-Mark) bu g¢esit
verimlilikleri elde etme noktasinda uzmandirlar, fakat dikey entegre olmusg
tipik orneklerden farklhidirlar. Dikey entegrasyon fonksiyonel yapili firmalara
girdi ¢iktilarimi tahmin etmesini saglasa da bu beraberinde bir masraf da
getirmektedir. Bir firmanin ileri ya da geriye dogru entegrasyonu arttikca,
tamamen kér talep eden mevduatin miktar artar ve koordinasyon maliyeti de o

nispette biiytir.

Tabii ki, deger zinciri etrafindaki herhangi bir mevduatin sirket
genelindeki kér profiline pozitif yénde bir destek saglayip saglayamadigina
karar vermek de zor bir ig haline gelmektedir. Gergekten de son giinlerde , -
disagregasyona olan egilim (6rnegin ortaklik yerine satin alma, dagitim ya da
satis1 denetleme egilimi), koordinasyon masraflar1 ve mevduatin beklenen
verimin altinda olmasi, hiyerarsik kontroliin zararli yOnlerini ortaya

koymaktadir. Bu gergek ise bifg:ok firma tarafindan kabul edilmektedir. En

5! Raymond E. Miles, Charles C. Snow, a.g.e., 5.57-59.
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goze batan basarisizliklar, iki alt yOnetim hata tlirinden kaynaklanir:
ortakliktan elde edilen tutarin yapiy: yeteneklerinin sinirlarinin digina ¢ektigi
bireysel olarak mantikli genislemeler ve bir yandan mantikli olup bir yandan

da yapinin idari mantigina zarar veren degisimlerdir.

Bu tradeoflar1 gosteren bir Ornek de 1980’lerin basinda Harley
Davidson tarafindan gosterilen koseyi donme g¢abalarini da icermektedir.
Motosiklet imalatgisy, tiretimde goriilen zorlugun maliyet fazlaliginin yanisira
gergekte biitlin parca ve mallar1 kendisinin imal etmesinden kaynaklandigini
kesfetmistir. Zamaninda kesif, Davidson’a birgok parca ve talebi karsilama, is
yapma siiresinin kisalmasina, bir yandan fiyatlar1 diisiiriirken bir yandan da
yeni Urlinleri pazara daha hizli bir sekilde siirmesini saglamustir. Harley
Davidson’da oldugu gibi organizasyonel hatalarda ilging olan sey, uzmanlarin
higbir seyi yanlis yapmaya ihtiya¢ duymamalaridir. Harley Davidson 6rnegine
bakarsak, sirketin fonksiyonel yapisi i¢ liretim parga ve birlesenlerine kontrolii
saglamalarim tavsiye etmistir. Bu tiir sistemler daha ¢ok uzmanlarin herseyi

dogru yapmalar: (!) sebebiyle basarisiz olurlar.

Alternatif olarak, fonksiyonel organizasyon yapisi da uygunsuz bir
degisim oldugu takdirde bagarisiz olabilir. Fonksiyonel organizasyonlarin
merkezi olarak kontrol edilme ve Ozel mevduat mantigi; iiriin ve hizmet

¢esitliligine kolayca adapte olamamaktadir.
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Tablo —1 Geleneksel Organizasyonel Yapilardaki Basarisizhk Sebepleri

Organizasyon Fonksiyonel Boliinmiis Matrix
Tiri (hisseli, Ortaklr)
Genel Standart iiriin ve |Bolgesel ya da Standard firiinler ve prototip
uygulama hizmetlerin | irline gore anlagmalar arasinda
verimli Gretimi | farklilagma paylasilan mevduat (6rn:
(bo6liinme) Birgok havacilik firmast).
Diinya c¢apinda iirlin ya da
{ilke ¢apinda pazar dagilimi
arasinda mevduat paylagimi
(6rn: Bazi global firmalar).
Genel Ozel mevduat: | Teknik ve Dagitim mekanizmasinin
Basarisizlik | yigilmig bir degerlendirici kabiliyeti disinda gegici
sekilde tutmaya |alanlarin disinda |antlagsmalarin sayisinin
yarayan boliinmeler artmasi
kapasitenin (yayilmalar)
disinda dikey
entegrasyon
Dontistim Merkezi Hisselerden kdr |Dual odaklanmaya zarar
hatalar1 planlama etmek ya da veren doniistimler (6rn :
mekanizmasini  |koordinasyonu |Pazarin ya da triintin birini

asan {irlin ya da

hizmet dagilims

zorlamak igin
anonim

miidahaleler
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Fonksiyonel olarak yapilanmig imalat¢t firma, degisik trlinler igin
ihtiyac1 tahmin edip fUriinleri o bolgeye planli bir gekilde sevkiyati
basarabildigi takdirde, {iriinlerini belli sayida verime sadik kalarak tretebilir.
Buna ragmen, ihtiya¢ duyulan iiriinlerin sayis1 ¢ok arttiginda fonksiyonel yapt

inatgilig1 (uyumsuzluk) ispata doner. Ornegin:

II. Diinya Savagindan sonra, Chrysler Anonim Sirketi General Motors
degisen {iriin stratejilerine uymak igin hizli bir sekilde trlin aglarinm
geniglettiler. Fakat modellerinin fazlalifina ragmen Chrysler rakipleri
tarafindan kullanulan bolinmils (divisyonel) yapiya adapte olamamistir.
Chrysler’in fonksiyonel yapisi; verimdeki kayiplardan ve sirketin artan tiriin
cesitliligini ve kompleksliligini karsilamak i¢in harcanan ekstra koordinasyon

masraflari ytiziinden zorunlu olarak zarar gérmiistiir.

Bu baglamda uzmanlar goriiniste mantikli nedenler i¢cin Chrysler’in
fonksiyonel yapisindaki kilit nitelikteki noktalar1 degistirmislerdir. Fakat 70’in
{istiinde model iiretme ag1, sadece devamli yapisal bir degisiklik degil yeni bir

boliinmiis yapinin adaptasyonunu zorunlu kilmaktadir.

Organizasyonun boliinmiis yapisi herbiri belirli bir markete hizmet
etmek i¢in kurulmus ve hepsi miimkiin olan genisleme, antlasmalar ve yeniden
yapilanma i¢in ekonomik performans platformunda merkezi olarak
degerlendirilen benzer 6zel ama¢ mekanizmalarinin toplamt olarak
ditsiiniilebilir. BSlinmiis yapilarin igleyis mantiklari ise merkezi olarak kontrol
edilen performans degerlendirilmesi ve kaynak dagilimindan sorumlu
boliinmiis 6zerklerin koordinasyonu seklindedir. Boliinmily yap: da bu sayede

yeni ya da genisleyen pazarda mevduat kiimelerine hizla odaklanma kabiliyeti
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sayesinde hem esneklige, hem de ekonomik sahaya erigmis olur. Boliinmiis
yapi, boliinmiis performansi ilgili olarak gosterilen pazarda degerlendirmek ya
da varolan béOliinmedeki biiylimeyi gelistirmek i¢in akumiile olan kérlar
kesfetmek icin ya da yeni boliinmeleri kesif ya da uygulama i¢in kendine has
bir rekabet gelistirmistir. Béliirﬁﬁﬁs yapt hem yeni teknolojiyi ve boliimler
arasindaki uzman fikirleri paylasmak i¢in yeni mekanizmalar gelistirdigi gibi
yeni kesfedilen ya da idare edilen isletmelere de mekanizmalar gelistirir.
Bunlardan bagka boliinmils yapilarin uzman fikirleri ve varolan teknolojiyi
varolan kurumlardan gelen kaynaklarla beraber dagitma kabiliyeti yeni firsat

ve basglangiglara yanit vermede avantaj saglamaktadir.

Degisik mal ve hizmetler i¢in pazarlar ilk olarak 1920’lerde sonra ise II.
Diinya Savasindan sonra ortaya ¢ikmus ve hizla gelismistir. Yukarida da tarif
edildigi gibi, General Motors’daki eski bolinmiis organizasyon degisik
pazarlardaki fiyat bakimindan farkli otomobil modellerine odaklanmigti.
Benzer sekilde, Du Pont ise igerisinde her birimin kendi teknik ve uzmanlik
bilgisini uygulamali kimyada kullanabilecegi gibi farkli Pazar sekillerini
tanitmaktadir. Sears Roebuck ise lilke ¢apindaki biitiin uzmanlara uluslararasi

alim glicli olan yerel ditkkanlar: isletme i¢in meydan okumaktadir.

Bolinmiis firmalar incremental olarak ilgili alanlara hizmet etmekte
usta olmalarina ragmen, asirt biiylimelerine karsi kirilgan bir pozisyon
sergilemektedir. Cogu boliinmis firma ilk ortaya ¢ikislarinda sahalarina uygun
fakat daha sonra sahalarinin digina ¢ikmaya mahkum olan pazaflara dogru
hareket tecriibesine sahip olmustur. Yabanci bir pazara giris, bolinmis

firmanin performansina deger bigme ve yatirim kararlarini verme kabiliyetini
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zayiflatir. Firma kendine 6zel enformasyonel tabandan wuzaklastikea,
verimliligini kaybeder. Ornegin, General Mills, gok basarili boliinmiis bir
firma en azindan 2 defa kendi yatirim ve teknik uzmanhiginin diginda alanlara
genisledi. Ik olarak elektrik esyalarina sonra da oyuncak ve moda diinyasina
atildi. Biitin bu girisimlerde firma birimlerini, ya yoksullastiran ya da

idareden uzaklagtiran, dar gelirinin; farkina varamamugtir.

Bollinmiis firmalar aymi zamanda da iyi niyetle baglayan fakat zamanla
yapinin idari mantifina karar veren yeniliklere karsi da dayanaksizdirlar.
Ornegin teknolojiyi paylasmak igin birim ¢apinda komitelerin yaratilmasi ya
da koordinasyon siireci gelismelerine yardim etmek igin ortak eleman
grubunun yaratilmasi gergekten de degerliligini kanitlamigtir. Ancak, birimler
arast koordinasyon ihtiyaglarinin fazlaligi, birimin saygin pazarlarindaki
ihtiyaglara cevap verme esnekligini kisitlar. Benzer sekilde, ortak elemanlarin
birimlerarasi plan yapmaya zorlanmasi sonug itibariyle anonim yonetimin her
biriminin sahsi etkisini dogru degerlendirme kabiliyetini sinirlar. Dogru
uygulandlklarmda basarilt olabilmelerine ragmen degisimin iki tiirti de,
birimin 6zgiirlik ve anonim deger bigme mantigina zarar verene dek
genisleyebilirler (aynen General Motors’daki artan koordinasyon gereklerinin
otomobil birimlerindeki idari &zerkligi simrlamasi hatta zarar vermesi

orneginde goruldigi gibi).

Evvela, giigsiiz rekabet siirecinde firma azalan esneklik ve
sorumluluktan kaynaklanan biiyiik kayiplar olmaksizin artan rekabet altinda,
General Motors’in Kompleks, birimler arasi planlama stireci yeni urliniin

iiretimini geciktirir. Cok gegmeden, General Motors, Saturn adli yeni bir araba
{

84



iretmek igin yeni bir birim yaratmak i¢in olusturulmus yapisin terketmek

zorunda kalmistir.

Agikgasi, bolinmiis bir firmada, genis idari Gzglirlik, birimler igin
kendi kérlarint miimkiin olan biitiin anonim kazanglar pahasina gelistiren
fiiliyatta bulunma imkam saglar. Ancak bu tiir imkanlar yerinde verilen yerel
kararlardan kazanilan uzun bir siiregte karsimiza c¢ikan, bolinmiis yapiy:
kullanmanin en basit seklidir. Maalesef giinden giine daha az firma bodliinmiis
yaptya iltica mantiim birakmaya istekli goriinmektedir. Ayrica kendilerini
boliinmiis olarak tarif eden ¢ogu firmanin gergekte genis ¢apli ortak eleman
koordinasyonu ve asgari birim Ozerkligi mevcuttur. Bu tiir isletmeler
gergekten de kaynaklarin kopyasini masraflarina eklerken, fonksiyonel yapinin

egilmezligini ve masraflarini olusturur.

Matrix organizasyonel yapisi hem sabit hem de degisken pazarlar i¢in
ayni anda iki ya da daha fazla iiriin veren komplex bir makine olarak
diistiniilebilir. Matrix yapinin degismeyen idare manti§1 fonksiyonel yapinin
merkezi olarak 6zellesmeyi koordine eden yapisina benzer. Sasirtict olmayan
ise, tek ya da degisken pazara yanit veren mal miktarinin boliinmils yapida

oldugu gibi bolgesel idari 6zerkligin 6nemini vurgulamasidir.

Bu, yo6netimin mantigmin iki yoniine, matrix yapisi birlesenleri
arasinda karsilikli verimli kaynak dagilimimi saglamak icin ortaklar arasi
denge gereklerini eklemektedir. Ornegin matrixin bir tirinde (havacilik
firmasi) organizasyonun fonksiyonel olarak yapilanmis sabit miktarda standart

irlinler zinciri tiretmek igin uzun siireli antlagmalar gergeklestirilebilir. Aym
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zamanda firma 1smarlanan {iriin ve prototipler icin antlasmalar etrafinda proje
grubu serisi olusturabilir. Matrixin bu ¢esidinde, firmanin sabit
departmanlarindan personelin gegici hamlesi aracilifiyla proje takiminin
tiyelerini saglama kabiliyeti bu yapmin en dnemli katkisidir. Ondan sonra, bir
proje tamamlandiginda personel, standart {irin ihtiya¢lar1 tizerinde g¢aligmak
icin ve belki de baska bir proje takimina yeniden tahsisini gozler. Matrix
yapist bir yandan ana mevduati elinde tutarken bir yandan da firmaya
genisleme ve yeni Pazar olanaklarina hitap etme kapasitesi saglar. Diger bir
matrix uygulamasinda ise, bir multi-liriin, ¢ok uluslu firmay1 dinya ¢apindaki
Urlin dagilimini ulusal ve bolgesel temele dayanan pazarlama gruplariyla
birlestirebilir. Global matrixteki anahtar ise, iiriin dagilim: tarafindan sahip
olunan kaynaklari kullanirken, boélgesel idari esnekligin avantajlarini da
kazanmaktadir. Fonksiyonel ve bolinmiis yapilarla birlikte, matrix yapisi basit
olarak firmanin idaresini genisleterek yeteneklerinin iizerine yiikleme yapar.
Ornegin havacilik matrixinde her elektro proje firmamin kaynak dagilim
kapasitesinde yeni talepler ortaya koyar. Zorunlu olarak, kaynaklar tam olarak
kullanilir halde tutulamaz fakat elde edilir ve firma negatif sinerjiye yakin
olur, her yeni mantiksal ilave bununla birlikte kdrim1 gegen koordinasyon

masraflarin da getirir.

Esit olarak, idari mantig: ihlal eden modifikasyonlar ile basarisizlikla
sonuglanir. Firmanin operasyonu sekillendirmeye yardim eden pazar
kuvvetlerinin ikinci sekline izin vermek, matrix yapisinin amacidir. Bunun
yanisira, birgok firma fonksiyonel elemanlarinin arasinda ve pazar sartlar

icinde dengeyi saglamakta basarisiz ya da isteksizdirler. Ornegin, diinya
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¢apindaki {irtin dagiliminin higbir sekilde ulusal ya da bolgesel pazarlama
gruplarinin imtiyazlarim etkilemiyorsa, idari verim tamamen bolgesel tabanli
olur. Alternatif olarak eger fonksiyonel firmanin uzmanlarinin proje grubuna
hukuki devirler hakkinda tam s6z hakki olursa, organizasyonun sabit pay
ihtiyaglari esnek yanindakilere iistiinliik saglar ve hem teknik karmagiklik hem
de zamansizlik ylizinden miisteri ihtiyaglarint karsilayamayan proje grubu

uzmanlar1 igin zorlagtirir.

Ozet olarak, bir organizasyonel yapinin optimal olarak sadece belirli
sinirlar igerisinde gorevini icra ettigini One siirmek Snemli bir tarihi vakadir.
Belirli bir yapinin idari mantigina zarar verildigi takdirde, hatta bu zarar agik
olarak mantiksal genisleme ve modifikasyonu tarafindan da olsa, basarisizlik

kaginilmaz olur.

8.4. Network Organizasyonundaki Basarisizhgin Potansiyel
Sebepleri

Daha 6nceki yapilarda oldugu gibi, network organizasyonu, iyi niyetle

yapilan uzman degisiklikleri yliztinden basarisiz olabilir.

Network; yapisinin varyasyonlarinin herbiri ile baglantili isleyen bir
idari mantia sahiptir ve bu mantigin ihlali yapmun verimini etkilemek gibidir,

hatta ekstrem olarak yapinin basarisizligina sebep olur.

Sabit network kaynagini fonksiyonel organizasyonun idari mantigindan
ve yapisindan alir. Daha ¢ok tahmin edilebilir pazara, hizmet i¢in bagimsiz
olarak sahip olunan mevduati istenen {irin ya da servisi deger zinciri
¢evresinde bir araya getirmek suretiyle, dizayn edilmistir. Fakat, dikey olarak
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entegre olmus tek bir firmanin yerine sabit network, herbiri ana firmaya
kontratli mukavelelerle bagl fakat kendi rekabetsel donatimini network disina
sunmak yoluyla muhafaza eden ortak firmalar setini sunmaktadir. Bunun
mantigin1 ortaya koymak gerekirse, sabit networkiin verimine en bilyiik tehdit
distribiitoriin miilkiyetinin, tim yarara kullanmak i¢in talep edilmesidir. Kalici
networkteki birgok lretici ya da distribiitér eger kendi miilkiyetlerini sadece
tek ana firmanin ihtiyaglarina kanalize ederlerse, pazar randliﬁdaki genis
katilim verimini kaybetmis olurlar. Eger {reticiler, basgka firmalara
satmazlarsa, fiyat ve kaliteleri randiman testine maruz kalmazlar. Ayni sekilde
cok yonlil randiman kullanilmadikga, distribilitérlerin yaptiklar1 katki pazar
mengeli marjinlerden bagka yapilarla ortaya konulmalidir. Network
ortaklarimin st diizey miilkiyet Ozellestirme ve kendini adama islemleri
genellikle inkremental olup bu yiizden de farkedilmezler. Devaminda ise,
adim adum tireticinin isteyerek ya da ana firmanin israrindan zorunlu olarak
iireticinin diger pazarlarda yarigmasi, yetersizlige neden olur (Bakiniz Tablo

2).

Ana firmayla olan iligkileri disinda, pazara katilmak igin network
iiyelerinin bagka bir gerekgesi de, teknolojik uzmanlik ve esnekliéi muhafaza
icin onlarin zorlanmasidir. Ureticiler iiriin ve hizmet dizaynlarinda yeniliklere
karsllasmakta ve degisik yetenekleri sunmak yoluyla adapte olabilen
yeteneklerini de gelistirirler. Ust diizey 6zellesme ve limitleri 6grenme hem
ana firma hem de ortaklari tarafindan meydana getirilir. Kisacasi, maksimum
verimlilik i¢in hem ana firma hem de kalici ortaklarin agik olarak izin

verilebilir dedikasyonun limitlerini g6z Online almalidir. Bu dedikasyon
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kendilerini  kullanilabilir ortak miilkiyet miktar1 tlzerinde kisitlama

yapmalarina zorlar.

Inanilmaz derece verimli sabit bir network ise atletik ayakkabi ve
kiyafet devi Nike tarafindan kurulmustur. 1964°te Japon bir ayakkab: firmas:
icin Amerika’da satici olarak kuruldu. Nike 1972°de kendi tirlinlerini {iretmeye
basladi. Kore, Tayvan, Tayland ve Cin Halk Cumhuriyetindeki ureticileri
bastirmayarak fakat siki igbirligine dayali bir strateji izleyerek milyonlarca

dolar kazand..
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Tablo -2 Network Organizasyonlarindaki Basarisizhk Nedenleri

Tiirii Sabit Ic Dinamik

Idari Biiyiik ana firma Genel olarak sahipleri |Deger zinciri F R
upstream ve |is diinyas: elemanlar1 | etrafindaki bagimsiz is ' -
downstream kaynaklarini, pazar diinyas: elemanlart
ortaklariyla sinirl mekanizmasini potansiyel ortaklarin
sayida grup i¢in Pazar |kullanarak deger genis havuzu etrafinda
kaynakli baglantilar zinciri etrafinda gecici ortakliklar
yapar. dagitir. olusturur.

Genel Gelisen endistriler Gelisen endiistri Diisiik teknolojiye

Uygulama | genis kapital biiylik kapital sahip endustriler sinirh
yatirimlarina ihtiyag | yatirimina ihtiyag {irtin dizaynindan
duyarlar. Degisen mal |duyar. Pazar ayrilip yliksek
sapipligi riski siirlar | fiyatlarindaki teknolojiye
ve mevduatin tam degisimler birimlerin | doniisiirler.
olarak aktarimini performanslarinin
saglar. degerlendirilmesine

olanak tanir.

Genisleme | Ana firmaya sagliksiz |I¢ Pazar ve Cok uzmanhik N

Hatalar1  |bir sekilde bagimlilify |performansina deger | gerektiren deger
zorunlu kilan bigilme kapasitesinin | zincirindeki bir rol
distribiitdr ya da yaninda genisleyen baska bir firmaya
iireticinin suistimal mevduat sahipligi. yanlislikla uygun
edilmesi. goriilebilir.

Modifi- Ortaklik i¢in yliksek | Anonim sirketler Ortaklarin

kasyon beklentiler ortaklarin | eksekutifleri bolgesel | firsatgiliklarini

Hatalar1  |yaraticilifini kisitlar. | operasyonlarda Onlemek i¢in asiri

aracilik yapmak yerine
emirleri tercih eder.
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Nike’tn devamli Pazar liderligindeki en onemli faktoér ise pazar
trendlerini karsilayan yeni modelleri kolayca ve g¢abuk olarak siirmesiydi.
Belki de daha Onemlisi, Nike teknik yetisini muhafaza etmisti ve R&D
yatirimindaki endustriyi takip etmigti. Nike personeli kendi yeteneklerini

olusturmak ve korumak i¢in dogrudan iireticilerle galismaktadirlar.

Imalatta kendi dizaynlarini olusturmak ve mali -dizayn hatalarim
engellemek i¢in Nike idari dizaynlara odaklanan kiigiik yerli imalat

operasyonuna devam etmistir.

Sabit network, diisiincesiz modifikasyonlar yiiziinden zarar gorebilir.
Ureticilerin kalite standartlarini ve dagitim tarihlerini karsilayabilmelerini
saglamak icin yapilan alistirmada, bazi ana firmalar network iiyelerinin
kullanmak zorunda olduklar1 yontemleri kesin belirtmek igin ugrasir. Uretici
ve distribiitoriin metotlarindaki titiz katilim ana firmanin personelinin bir
kismindaki masum cogku aracilig1 ile meydana gelir. Siurlart asmayan verimli
baglantilar i¢in yakin ortakliklar kurmak yararlidir. Fakat ana firma kendisini
ortaklarinin miilkiyetlerini yonetici ve sonuglarinin mesuliyetini kabul eder
bulabilir. Bagka network {iyesinin idari bagimsizlig1 kismen engellendiginde,
uzmanlardan ya da personelinden gelen yaraticilik azaltildiginda, ana firma
ortaklarinin miilkiyetinden tam olarak istifade edemez. S6ziin kisasi, ana firma

networkii dikey entegre olmus fonksiyonel organizasyona doniigtiirtir.

i¢ network’tin mantig1 firma igerisinde bir Pazar yaratilmasini zorunlu
kilar. Burada, organizasyonel birimler agik pazarda olusturulan fiyatlarda

kendi aralarinda iiriin ve hizmetleri alip satarlar. Agik olarak, i¢ muameleler
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pazar fiyatlarini yansitmasi igin farkli ortaklarin firma disinda alim satun
yoluyla mallarimin kalite ve fiyatlarin1 degistirmeye diizenli firsat bulmak
zorundadir. {¢ networkiin matrix yapisinda oldugu gibi, amaci sinirl, mevduati
bolinmiis, kullamm araciifi ve devamli gelisme ile rekabetsel avantaj
kazanmaktadir. Fakat matrix gibi i¢ network de kendi i¢ Pazar mekanizmasini
asan gelismeler ve alici-satici arasindaki dengesizligi yaratan degisimlerden

zarar gorebilir.

Ornegin, ¢ok ulusiu dev ABB firmas iki sirketin birlesmesiyie yapilmig
program sistemlerinde ve ekipman pazarlant kendisine rakipsiz bolgesel ve
global sinerji saglayan edinici programlari sayesinde, yaklasik 25 milyon USD
mevduata ¢ikmustir. Bu noktada, firma ortaklarinin herbirinin Pazar
iistiinliigiinii bildirmek ve biitin Pazar disiplini altinda karsilikli faydalt
yollarda iiriin ve hizmetleri degistirebildikleri i¢ mekanizma yaratmak yoluyla
hisse degerlerini artirmustir. Fakat boyle bir firma igin, son basarilari, daha
ileriye gitme ¢abalari, aklini gelebilir. Su anda, CEO ve ABB’nin Kkilit
uzmanlarimn firmalarinin  global i¢ pazarlarinin nasil ¢alistigi hakkinda
rahatga ifade edilen goriigii vardir. Fakat, her yeni is hatt1 ve her yeni cografi
bolge hedef alindiginda global zorlugu aritmetik degil geometrik olarak artan

goérev aracihginin icinden dikkatli olarak ara baglanti yapiimalidir.

I¢ networkler bu yiizden fazla genislemeden basarisiz olabilirler, fakat
yanlis yonlendirilen modifikasyon onlar1 belki de iflasa siiriikler. ic
networkteki en yaygin uzman yanlis adimi, kaynak dagilimindaki ortak

miidahale ve is gérme baglantisinin karar verme noktasindadir.
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I¢ network’teki etkilesim yerel olarak kararlastirilmis arz talep
kararlarindan dogabilir ve dogmalidir. Kollektif yoneticiler yeni yapilmis ya
da pargasi edinilmis i¢sel birimlerden satin almada, piyasadaki gergek fiyatlari
rakiplerinden fazla olsa bile yarar gorebilirler. Boyle fiyatlar operasyonu

cozlimlemede ve tam bir etkinlik gelistirmede gerekli olabilirler.

Ancak, Network’iin saglikli olarak devaminda kollektif yonetimlerin
kullandigy/idare ettigi boyle mecburi ticari islerdeki davranis nemli bir
faktordiir. Isbirligi yapan yoneticiler transfer parasini ve olusumunu
(prosesini) basit¢e dikte etmekten ¢ok, i¢ ekonomiyi yonetecekler baslangig
irlinine -gikar saglarken ya da alicilar1 6zendirici, eger onlar daha diisiik
fiyath rakiplerden satin almada serbestlerse onlarin g¢ikarlarimi ayni oranda
tutacak- piyasa fiyatiyla sermayeye miisaade edecek bir tahsisat saglanarak bu
basarilabilir. Acikca, boyle tahsisatlar ve 6zendirici etkenler belli zaman
siirecinde ve zarar verici etkilere engel olmak icin dikkatlice ortaya
konmalidir. Bu proses ¢ok zahmetli olmasina ragmen merkezi kararlastirilmisg
transferlere geri donmekten ziyade, piyasaya dayali i¢ islerin mantigmni

korumaya hizmet eder.

Ne yazik ki, belirtildigi gibi i¢ piyasay: etkilemek ve gergek performans
{izerindeki birimleri degerlendirecek yetenegi korumak yerine gogu isbirligi
icinde olan yonetici birim; davraniglara hitkmediyor ve kriter {izerindeki

performansi degerlendirmesi i¢in yapilan anlagmay: bozma riskine giriyor.

Potansiyel problemlere ragmen karigikliktan uzaklagma, i¢ piyasa
yapisi igin; merkezi planlanmis hiyerarsiler geligen bir harekettir. IBM’in

yakin zamanlardaki anonslari genis, fazlaca goriilebilir bir 6rnek olusturuyor.
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IBM’in plant her biiyllk birimini kendi kendine yonetici ise
doniistiirme, mal alip satabilmede serbestlik ve hizmet 1991 konferansi,
hizmetten (Blue Cress-Blue Shield) materyale, ycuza ve ileri teknoloji
ureticilerine degisiklik gosteren (Clark Equipment) networkler inga edilen

organizasyonlardaki, deneyimleri bildirdi.**

Bu ¢abalarin hem ¢ikarlar1 hem de tahmin edilen direnis gesitlerini
gOsterme egiliminde olmas: hi¢ de sasirtict degil! Ancak bu ya da diger ig
network yapilarmin biiyiik yonetimsel hatalardan kaginacagini sdylemek gok

erken olur.

Dinamik networkiin mantifin1 ¢aligtirmak organizasyonlarin ayr
formlarma baghdir. Ayrilmis organizasyonlarin farkli fakat birbiriyle ilgili
piyasalarin ¢alisan farkliliklarina bagimsizca dikkat ederek, adaptasyonu

vurgulamasini hatirlayalim.

Merkezi degerlendirmenin kombinasyonu ve yine ¢aligan yar1 bagimsiz
firmalarin belli bir mal ve hizmet (kisa dénem) {iretimi igin bir araya gelmesi;
dinamik, tiim potansiyeli gergeklestirmek i‘c;in; deger zinciri boyunca her
noktada isleyecek partnerleri biréraya getirmek ve gegici bir siraya koymak
icin; sayisiz firma olmalidir. Firmanin yeteneklerinin ve mevduatlarinin
yiiksek ve ¢ok akisli olmasi, sayisiz potansiyel ortagin ulasilabilirligi, bir
firmanin yetenek ve mevduatlarimi firmanin yiiksek ve ¢ok akish ihtiyaglarini
karsilamada hevesli olmasi; dinamik network’iin basariya ulasmasinda tek

anahtar degildir. Kaynak sorunu da muhtemeldir.

Omegin; deger zincirindeki belli bir firma fazla 6zellestirilirse biitiin

network sistemi negatif etkilenebilir.

52 Raymond E. Miles, Charles C. Snow, a.g.e., 5.66-70.
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Bunun i¢in diizenleyiciler; (firmalar) onlarin deger kontrollerini

korumak ve siirekli test etimek zorundadirlar.

Ozet olarak Dinamik network; birim firmalar tizerinde (teknik yetenek
ve alan aktivitelerine) siirekli deger biger. Higbir birim Dinamik network’iin
gerekliliklerini ve kontroliinii yalmz bagina belirleyemez. Ancak her birim
kendi yetenegini koruyabilir ve network performansina tehdit olusturan

davranislardan kaginabilir.
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DOKUZUNCU BOLUM

9, ARASTIRMANIN UYGULAMASI: VAK’A CALISMASI:
ULKEMIZDE BULUNAN, BASARILI BIR NETWORK
UYGULAMASI: YIMPAS HOLDING

9.1. GIRIS

Vak’a c¢aligmast veya diger bir anlatimla derinlemesine firma
incelemesi gerek organizasyon ¢aligmalarinda ve gerekse antropoloji ve sosyal
antropoloji alanlarinda siklikla bagvurulan bir yontemdir. Kalitatif metodoloji
ve kantitatif metodoloji aslinda birbirinden tamamen izole degildir.”?
Kantitatif bir takim saha aragtirmalarinin yapilabilmesi igin gerek etnografik
ve gerekse Vak’a calismalarinin gerekliligi tartismasizdir.>* |

Jick ise gerek kantitatif ve gerekse de kalitatif arastirma sonuglarllnm
birlikte yorumlanmasini ve boylece tiigleme bir sonuca (triangulation)
gidilmesini 6nermektedir.”

Bu ¢alisma vak’a yaklasimi ydntemiyle gergeklestirilmis olup Yimpas
A.§. Ust diizey yoneticileriyle gerceklestirilen goriismeler ile veriler
toplanmustir.

YIMPAS A.S, ile yapilan goériismelerde asagidaki yoneticilerden bilgi
alinmustir.

Sn: Resat Petek : Yimpas A.S. Yonetim Kurulu Uyesi

Sn: Halit Ziya Erenay: Ayta¢ A.S. Genel Miudiirii

Sn: Mehmet Ozhan: Ayta¢ A.S. Genel Satis ve Pazarlama Koordinatérii

Sn: Mustafa Sahin : Yimpas A.S.Ekopol Dergisi Yazari

%3 Van Maazen, Y.(1979), Reclaiming Qualitative Methads For Organizational research: A Prefae,
Administrative Science Quarterly, Vol. 24, 5.520

3 Mintzberg, H. (1979) an Emerging Strategy of Direct Research, Administrative Science Quarterly.
Vol. 24, ss: 582-589

% Jick. T. (1979), Miving Qualitative and Quantitative methods: Triangulation in Action,
Administrative Science Quarterly, Vol. 24 ss: 602-611
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Ayrica Yimpas A.S. Hipermarket zincirlerinde incelemelerde
bulunuldu. Bu g¢ergevede ozellikle Istanbul, Bakirkéy ve Sirinevler

magazalarinda incelemeler yapildi.

9.2. YIMPAS ORNEK OLAYI

1970’11 yillar; degil yurt disindaki/yurt ic¢indeki insanimizin
kiigiik tasarruflarini  tretime dontstiirmek, yatirim yapabilecek
sermayesi olan insanlarin bile kendini gerceklestirmekte ’zorlandlgl

yillardi.

Ekonomik krizlerin, issizlik ve yoksullugun Sosyal yaralari
fazlasiyla kanattigi o ylilarda yeni kalkinma modeli arayislari, yeni
organizasyonlar yogun olarak tartisildi. Daha ¢ok mesleki
dayanigmanin bir araya getirdigi, kiigik tasarruf sahipleri sayisiz
tesebbiis gerceklestirdi ama, hemen tamami basarisiz oldu. Halk
ortakligiyla ¢ok sayida kooperatif, sirket ve sanayiye doniik igletme
kuruldu ancak, biiyllk ¢ogunlugu daha yatirim agamasinda dagilip
gitti.

Konuya hiikiimetler el atti. Yatirim yapmak isteyen kiigiik
tasarruf sahiplerini organize etmek, {iretim agsamasina kadar bu
isletmelere devlet adina semsiyelik yapmak amaciyla finansal
kurumlar olusturuldu. Ancak yine de basar1 saglanamadi. Ekonomik

politikalar sosyal politikalarla birlikte ele alinmadig: igin halk

ortaklifiyla gergeklesen yiizlerce yatirim topraga gdmiildi.

Kiiciik tasarruflarin gﬁg: birligiyle bagariya ulagmasi igin

kollektif dayanigma ruhunun kendi girisimcisini bulmasi gerekiyordu.
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Biiyiik bagarilar biyiik diislerle baglar. Bilyiik yapilar biliyiik
projelerle insa edilir. $imdi kirkl: yaslarini siiren bir grup gen¢ adam,
bundan 20 yi1l 6nce Erzurum’da tiniversiteyi bitirip dogup biiytdiikleri
kente (Yozgat)’a donilince biiyiikk diisler kurmaya baglar. Kurulan

diislerin gegmise dayanan bir giiven zemini vardir.*®

Cok ortakli tesebbiislerin bagarisizliklari, onlar1 basarma
sevdasindan vazgegirmez. Universite yillarinda zorluklari birlikte
asmayt tecrilbbe etmis insanlarin dostluklar1i “hayat realitesi”ne
yenilmez. I¢ten bagliligin ve giivenin dogurdugu sinerji basarmak icin
gerekli tiim tretim faktdrlerini bir araya getirdigi gibi, iretim

faktorlerine bu insanlardan yeni bir ivme katti.

Ayni1 diisiince iklimini soluyan bu insanlar 6teden beri birbirini
tanimaktadir. Temelini attiklari ticari ve ekonomik yapinin esas
“kurulus sermayesi” insan ve ins‘ana duyulan derin giivendir. Ayni
zorluklart yasamig, ayni eg(megi‘ paylasmislardir. Qﬁven yalnizca
duygu planinda kalmamis ger:g:ekg:i birlikteliklere yonelmistir. Ancak
yine de diistincenin fiile ¢ikmasi icin hayata atilmak, kendini hayatta

sinamak, ekonomik gergeklikle ylizlesmek gerekir.

Dursun Uyar ve fakiilte yillarindan beri birlikte oldugu
arkadaslar1 risk aldiklarini bilirler ama, ekonominin realitesine kendi
realitelerinden birseyler katacaklarina inanirlar. Ekonomi ve ticari

hayatin  realitesine kendi realitelerini ekleyince giiglerinin

%6 Ekopol Ocak, Mart, 99, Mustafa Sahin, 5.4,17.
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katlanacagina inanir buna birbirlerini inandirirlar. “Emek” kendi

emekleridir. “Dogal kaynak” hazirdir.

“Girigimci” de kendileri olunca geriye tek bir faktér kalir:
“Sermaye” kiiglik tasarruflarla bliylk bagliliklar bir araya gelince

“Sermaye” faktorii de tamamlanir.

1982 yilinda 6 milyon kurulus sermayesi ile YIMPAS ticari
hayata atilir. Kurulug asamasinda, halk ortakligi ile kurulan g¢evre
illerdeki ticari organizasyonlar emsal alinir. Bu asamada (ve biitiin
agsamalarda) zorluklar paylasilir. Gece yarilarina kadar ilk magazanin
dizayninda ¢alisilir. Satiy magazasina bakacak bir personel istihdam
etmek miimkiin olmadigi i¢in kasiyerlikten tagimaya kendi islerini
kendileri goriirler. Sirketin birer subesi Yerkéy ve Sorgun’a
agildiginda artik il sinirlari zorlanmaktadir. Ortak sayisi 400’e varmis,
topraga birakilan tohum filizlenmis, serpilmeye baslamistir. Kademe
kademe il sinirlarinin digina, Tiirkiye haritasina agilacaktir. Sinir

Otesine gegmek ise Tirkiye’de basarili bir sinav vermeye ba'glldlr.

Yimpas; Tedarik, Uretim ve Uriin Pazarlamada Network
Organization sistemini kullanan bir holding olup, temel yapisinda en
cok gbze c¢arpan husus, Giliven’e Dayali (Base on Trust) bir

formasyonla kurulmus olmasidir (Sekil 9).
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Yimpas; kendini bir network organizasyonu olarak olustururken;
yoneticilerin en ¢ok dikkat ettigi husus “Giivene dayal:” (Base on
trust) bir yap: idi. Bu “Giiven” ilkesinin Network Organization’lari
birincil dayanagi oldugunu ifade etmek abartili bir degerlendirme
sayllmaz. Ciinkii; bu sistemin 6zelligi geregi hem kurucu ortaklarin
hem de deger zinciri i¢inde bulunan firmalarin Dbirbirlerine

glivenmeleri icap eder.

Once Insan ve Giiven ilkesini benimsemis olan Dursun Uyar ve
arkadaglarinin yollari “gurbet¢i” diye nitelendirilen yurt disindaki
iscilerimizin arayislariyla kesigsince daha ciddi ekonomik c¢alismalara
baslandi. YIMPAS adim adim ticaretten iiretime y®nelerek,

Tiirkiye’nin en saygin holdinglerinden biri hajine geldi.

Sirkete 50 bin liralik hisse senetleriyle ortak olunmaktadir.
Cogu insanin sermayesi ziynet egyalari, bor¢ ya da emanet alinmis
paralardir. 82°den 87’ye sabahlara kadar mesaisiz bir hayat siirerler.
30’1lu yaslarina geldiklerinde. artik kurduklari yapl;da kendileri de
olgunlasmistir. 1987’ye kadar ticaret boyutu ©on plandayken bu

tarihten sonra {iretim asamasina gelir. Bu asama ti¢lincii hamledir.

20 yil iginde gitay: siirekli ylikselten Yimpas sayilart 85 bine
varan hissedarinin kiigiik tasarruflarini iilke ekonomisine kazandirdi.
Binlerce insanimiza istihdam imkani sundu. Bugiin bir issize istihdam
imkani1 yaratmanin maliyeti g6z Oniine alinirsa, Yimpas’in 6nciiliik
ettigi modelin ekonomik/sosyal boyutuyla tilkemiz i¢in ne anlam ifade

ettigi goriilir. Yimpag’in bagarisinda onemli bir ayrint1 da 1982°de
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Tiiketim Kooperatifinden sirkete doniisiirken 6 milyon liralik
sermayesinin 4 milyon 200 bin lirasiyla faaliyet gosterdigi magazanin
miilkiyetini satin almasi. Bu, yalnizca bir baslangi¢ 6zelligi olarak
degil, hissedarlarint yatirimlarinin tamaminin miilkiyetine ortak
etmesi ag¢isindan, Yimpas modelinin ayirtct bir 6zelligi de daha
baslangic asamasindan itibaren izledigi miilkiyet politikasi. Yimpas'in
bugiin Frankfurt’tan Askabat’a, Diyarbakir’dan Ankara’ya, Adana’dan
Istanbul’a 45 hipermarketi 15 fabrikasi, hizmet binalar1 ile sosyal
tesislerinin ylizde 90’1nin miilkiyeti kendine ait. Kendine, yani 85 bin

hissedarina.

Ticarette zemin tutma, hissedarlar adina ayagin1 saglam basma
ihtiyvaci Holding ig¢inde magazalar zincirinin Oncelikli olmasi
sonucunu dogurur. Magazalar zincirinde elde edilen basar1 ve karlilik
dogal bir a¢ilim olarak, ticaretten iiretime gecise imkan saglar.
Bugiine gelindiginde, artik Yimpas ticarette oldugu kadar {iretimde de

var ve iddia sahibi.

Gida sektoriinde diinyanin en iyileri arasinda olan Aytag¢’in tek
basina trettigi 200 lriin ¢esidi yalmiz Tirkiye pazarinda degil diinya

pazarlarinda Yimpas’1 iddiali kilmaktadir.

Herkesce bilinen Ayta¢ disinda simdiden sektoriinde marka
olarak yerini alan Nora Mopilya, Yimfeks Tekstil, Norm ve Boray
Ayakkabr gibi markalar da Yimpag’i anlatiyor. Aygicek yagi, siit
iiriinleri, et iirlinleri, su, mobilya, tekstil, ayakkabi, plastik, tugla gibi

insan hayatinda en ¢ok yer alan iirlinleriyle Yimpas kendini kanitladi.

Ulke eckonomisi ic¢inde firettigi katma degerle Anadolu’da

ticaretten bagslaylp imalat sanayiine, ¢iftginin {riiniinii degerlen-
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dirmekten agir mithendislik gerektiren yatirimlara kadar farkli
sektorlerde liretim yapan Yimpas 6zel sektordeki ylizlerce emsali gibi
tilkenin damarlarina kan pompaliyor. B'u biiytk organizasyon
basarisinin sirr1 insan unsuruna oOncelik vermesi. Yimpas, kendini
asarak halkin kiigiik tasarruflariyla neler yapabilecegini gostermesi ve

onlar1 yiireklendirmesi agisindan 6zgiin bir model sunuyor.

Incelendiginde;  Yimpag’in  tipik  bir Dahili  Sebeke
Organizasyonu oldugunu tespit etmek zor olmaydcaktxr. Ornegin;
Yimpas Holding kendisine ait olan Boray Ayakkabi’da ayakkabi
iretimi yapmakta, Nora Mobilya’da muhtelif mobilya ve mobilya
aksesuarlari, Aytag’ta su, siit iirlinleri, ayc¢icek yagi vs. iliretmekte ve
bu {riinleri yine kendine ait olan Yimpas Hipermarket zincirlerinde

pazara sunmaktadir (Sekil 10).

Nora 433, Aytag A9,
Yimpag Pazarlamacs ve
Holding | 4 | Distiboter
Yimteks A,
AV ‘Z\“ Yimpag Magazalar
) Bifp& As . Zinciri

Sekil 10 : Yimpas Dahili Sebeke Organizas}éonu Semasi

Yimsap grubu icinde bulunan firmalarin i¢ yapisi incelendigi

zaman ¢ok bilyik oranda onlarin da Dahili Sebeke Organizasyon
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yapisina uygun oldugu goriilebilir. Bahsedilen firmalardan en 6nemlisi

Aytag A.S.dir. Sekil 11-12.

AYTAC YONETIM KURULU

YONETIM
KURULU
|
YONETIM
KURULU BASKANI
DENETIM
KURULU
YONETIM KURULU
UYESI GENEL MUDUR
FABRIKA SATIS VE PAZ. MALI ISLER GEN. ITH. VE
MUDURU GEN. KOORD. KOORD. IHRACAT
KOORD.
PAZARLAMA SATIS MUDURU ZINCIR
MUDURU MAGAZALAR
MTTNTIRTT

SEKIL 11
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Aytag Et ve Gida
Ur. Paz.ve
San.Tic.A.S.

AYTAC DIS TIC.
YATIRIM SAN.
VE TIC.A.S.

Aytag Et ve Siit Ur. Paz.ve Aytag Hayvancilik ve Gida
San.Tic.A.S. Ur. Paz.ve San.Tic.A.$.

SEKIL 12

Her ne kadar Yimpas Holding veya Ayta¢ A.S.nin bir kisim
ticari iligkilerinin organizasyon yapisi; Sabit (Stabil) Network yapisi
seklinde ise de; Yimpas Holding’in kurulus ve gelisim siirecine
dayanilarak bu yapidaki ticari, sinai iligkilerin zaman iginde eriyecegi
ve igsel networke doniigecefini ifade etmek abartili olmayacaktir.
Ciinkii; holding ilk kuruldugu andan itibaren Yonetim ve
Organizasyon Sistemi olarak, Dahili Sebeke Organizasyonunu
disipliner bir bigimde benimsemis ve bu baglamda network’u %98
oranda kendine ait olan alt sirketlerle olusturmus siirekli olarak

kendine ait olan sirket ve igletmelerin sayisini arttirmigtir.
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AYTAC DIS TiCRET
YATIRIM SAN VE
TIC.AS.

Pazarlamaci ve Yimpas Magazalar Pazarlamaci ve
Distribiitor Zinciri Distribiitér

AKFA AS.

Domates Salgasi

ALTIPARMAK
KOLL.STI. BAL

AK GIDA A S.

Biskiivi; Gofret

Burada karsimiza ¢ikan ger¢ek sudur. Yimpas’in 20 yil gibi kisa
bir siirede bu denli bagsar1 gdstermesinin birinci nedeni, hi¢. sliphesiz;
¢ok giizel bir Dahili
baglidir. Ikinci nedeni ise sebeke organizasyonlarinin olmazsa olmaz

sartlarindan olan, Giivene Dayal1 (Base on Trust) iliskilerin Yimpag’ta

zirvede olmasidir.

Sebeke

SEKIL 13
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Oyle ki; Yimpas “Once Giiven” ilkesiyle kurulmus, bu sayede
ortak sayisint 85 bine kadar g¢ikarmig, sonra yine bu ilkeyle kendi
sirketlerini kurmus ve ¢ogaltmis netice olarak da bu ilkeyle hisse
senetlerini halka arz etmeyi basarmis, bdylece 85 bin olan ortak

sayisini milyonlara ulagtirmanin yolunu da agmigtir.

Boylelikle Yimpas kurucular1 ve yoneticileri, yalnizca kendi
diislerini gergeklestirmedi, ayni zamanda “sermayeyi tabana yayma”
idealini iddia haline getiren hitkiimetlerin arzusunu da kendi 6l¢eginde
gergeklestirdi. Hilkimetlerin hedefleyip gergeklestiremedigi kiigiik
birikimleri basarili bir organizasyonla yatirima, ﬁretime. dontistiirmeyi

basardi. Bu alanda da dncii oldu.

Yimpag’1 yalnizca rakamsal degerlerle anlatmak bu modeli
tanitmaya yetmez. Cok ortakli bir halk sirketi olarak 85 bin kisinin
giivenini nasil sagladigi, dahasi biiyiik ekonomik krizlere ragmen bu
giiveni nasil korudugu ve basar1 grafigini nasil ytikselttigi sorusu
biiyilkk 6nem kazaniyor. Bu basarinn kiiltiirel ve sosyal dinamiklerini

irdelemek gerek.

Yimpas'in bagarisina bakarken kurdugu fabrika kadar, fabrikay1
kurdugu yer de 6nem kazaniyor. Parayla para kazanmak, hem daha ¢ok
kazanmak miimkiinken I¢ Anadolu Bélgesinin tavukguluguna,
hayvanciligina, yatirim yapmak farkli bir motivasyon gerektiriyor.
Daha ¢ok verim almak ig¢in Avusturya’dan siit inegi getirip Ziraat

Bankas: kredilerinden ¢ok daha ucuza koyliye satmak, sonra o
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ineklerin siitlinii  toplayip Turhal’daki Cankiri’daki kendi sfit

fabrikalarinda islemek....

Ticaretle baglayip lretime yOnelen Yimpas, ticaret deneyimini
her zaman “elde bir” tutuyor. Yimpas magazalarina binlerce kalem
mal giriyor. Dolayisiyla yurti¢inde ve yurtdisindaki yiizlerce firma ile
stirekli ticari aligveris halinde olmas: simnirlarini -agmis  bir

organizasyon i¢in “slirekli dinamizm” anlamina geliyor.

Kendi iirtinlerini kendi magazalarinda satiga suﬁmak Yimpas’a
biiyiik bir imkan sagliyor. Dolayisiyla “ticaret” ile “{iretim” birbirini
doguruyor. Yimpascilarin bagarilarini “bir organizasyon basaris1”
olarak degerlendirmeleri de buradan beslenen bir diislincenin trtini.
Birbirini doguran ticaret ve iretim asamalarinin lglincii basamagi
“Marka Uretimi”. Zira “marka” {iretmediginiz zaman ekonomik
pazarda iddianizi  biiyiik Olg¢lide kaybediyorsunuz. Yimpas gida
sektoriine Ayta¢ markasiyla damgasini vurdugu gibi mobilya, tekstil,

ayakkabi1 sektorlerinde yeni markalar olusturuyor.

Yimpas yoneticileri toplumumuzun 6nit agilirsa; ¢ok daha biiylik
basarilarin miimkiin oldugunu 6zellikle belirtiyorlar. Onlar, zor olani
basarmislar ama, vardiklari yeri higbir zaman “doyum noktas1” olarak

gormiiyorlar.

Sermayenin tabana yayilmasi, tabandaki kii¢iik tasarruflarin

ekonomiye kazandirilmasi, yurt disindaki ekonomik potansiyelin yurt
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392

icin yatirimlara yonlendirilmesi, binlerce insanimiza “ig” imkani
sunmas1 ile diger kiigiik tasarruf sahiplerini motive etmesi Yimpas

Holding’in ayiric1 6zellikleri.

Ozellestirme tartismalarina “evet ama nasil” diye karsilik veren
ve bir ¢6ziim modeli gelistiremeyen c¢evreler icin de emsal
alinabilecek 6zellikler var bu basarida. Zira sosyo-ekonomik dokuyu
sarsinttya ugratmamak i¢in iilkemizin 6zgil sartlarint dikkate alacak
karar mekanizmalar: igin; gerﬁs halk ortakligiyla basariya ulasan bu

modelden ¢ikarilacak onemli dersler var.

Cok ortakli bir halk sirketi olarak kiigiik tasarruf sahiplerinin
birikimlerini iilke ekonomisine kazandiran sirketin ¢ekirdeginde
birbirini tamiyan insanlarin birlikteligi ©nemli bir motivasyon

unsurudur.

Sayilar1 85 bini bulan Yimpas hissedarlar1 ig¢in bu ortaklik hem
kisa vadede maksimum diizeyde kazang elde edilen bir yatirim, hem de
uzun vadeli bir “yatirim ortaklig1”. Biiyime hizi yiizde 300’e varan
sirketler toplulugu ticaretten {iretime dogru bir yonelimle geldigi
noktada “kalite” ve “marka {iretimi’ne 6zel bir 6nem veriyor. Biitiin
acikligiyla kendini anlatan Yimpas’ta Ortaklik Sistemi"nin en Onemli
ozelligi “ndm4 yazili senetleri”yle hissedarlarina menkul gayrimenkul

biitiin yatirimlarina ortak etmesi.
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Magazalar zincirini ilk planda 100’e ulastirmayi hedefleyen
Yimpas’in gidadan tekstile, turizmden sagliga, mobilyadan ayakkabi
sektoriine, dis ticaretten egitime farkli alanlarda faaliyet gosteren
50’ye yakin sirket var. Kendi {riinlerini aracisiz olarak kendi
magazalarinda tiiketiciye ulagtirmasi da Yimpas’in basarisinda 6nemli
bir unsur. Mevcut yatirimlarina ilaveten Yimpas’in Kitahya, Istanbul
Eytp, Ankara Sogutdzii, Kahramanmarag, Gaziantep, Sanliurfa,
Diyarbakir, Erzurum, Malatya, Bursa ve Aydin’da ¢ogu bitme
asamasina gelmis magaza ve fabrika insaatlar1 bulunuyor. Mevcut
calisanlariyla birlikte bu yatirimlarin da hizmete ag¢ilmasiyla toplam

10 bin insanimizin istithdami 6ngoriiliyor.

.9.3.  Yimpas Biinyesindeki Sirketler, Magazalar, Fabrikalar, Biirolar

- Aytag Aygicek Yagi Fab.

- Tugla Fab.

- Nora Mobilya Fab.

- Aytag¢ Hayvancilik

- Yimpas Saglik Egitim Turizm A.S.
- Yimpas Petrol Istasyonu

- Yimpas Plastik Fab.

- Surtag A.§.

- Umran Insaat As.

- Yimpas Madencilik A.S.

- Yimpas Saglik Poliklinigi

- Yimpas Giires Ihtisas Kuliibii

- Simtas Matbaacilik Sanayi. Tic. A.S.
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Yimteks A.S.Yozgat Dikimevi
Stirmeli Kir Restauranti

Galata Hotel Camlik

Yimpas Hotel ve Konaklama Tesisleri
Yimpas Bridgestone Lastik Bayii
Mertas Ltd. Sti. Galeri

Mertas Nakliye Tamir Bakim Servisi
Yimpas Vakfi Kiiphanesi

Surtag A.S. Sorgun

Holdin Ankara Temsilciligi

Birpa A.S. Ankara Merkez

Ufuk A.S.(Beyaz Esya ve Ziiccaciye)
Yimpas Mobilya Sanayi ve Ticaret A.S.
Emre Bilgisayar A.S.

Emre Yazilim

Bilsan Dersane

Bilsan Ilkokulu

Doga Tarimsal Uriin Sanayi Tic. A.S.
Ak-Kervan Gida San. Tic. Ltd. Sti.
Yimpas Mobilya A.S. Kayas Mobilya Fabrikasi
Yimpas Karden A.S.

Yimteks Depo Imalat A.S.

Yimteks A.S. Ayakkabi Toptan
Yimpas Demir Sirketler Gurubu
Aytag Fab.

Aytac Siit Fab.
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Aytag Dis Tic. Yat.San.A.S.

Aytag¢ Hayvancilik

Aytac Akyudum Su Isletmeleri Ltd. Sti.
Akgida A.S.

Yimpas Hali Mobilya Magazasi
Yimpas Nora Mobilya

Yimpas Karpuzlu Mobilya

Setas Endiistri ve Tic. A.S.

Simtag Matbaa

Yimpag Tip Merkezi

Yimpas Eskigehir Hotel

Surtas Kirikkale

Yimpas Cagr1 Hastanesi

Yimpas Ozsahinler Ayakkab1 Sanayi
Tokat Ballica Magarasi

Frankfurt Offenbach Magazasi (Almanya)
Heidelberf Magazas1 (Almanya)
Lorrach Magazasi (Almanya)

Koln Gida Magazasi(Almanya)
Ko6ln Mobilya Magazas: (Almanya)
Bregenz Magazasi

Yimpag Etsan Handels Gmbh

Aytag Gmbh

Yimpas KST
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9.3. Yimpas Biinyesindeki Sirketlerin Faaliyet Sahalari ve Islevleri
1) Yimpas Yozgat Ihtiyag Malzemeleri Pazarlama ve Tic. A.S.

Hernevi gida maddeleri ziiccaciye ve beyaz esya gibi ihtiyag
maddelerinin {iretim ve pazarlamasi i¢in kurulmustur. Sirket, trettigi

mallart kendi magazalar zincirinde pazarlamaktadir.
2) Aytag¢ Dis Ticaret Yatirim San. ve Tic. A.S.

Yimpas biinyesine 1996 Kasiminda katilan Aytag, ét irlinleri
konusunda Avrupa’nin en bliyiik entegre tesisine sahiptir. Kendisine
baghi Aytag Et ve Siit Uriinleri Sanayi ve Ticaret A.S. Aytag Et
Pazarlama A.S., Cerkes Entegre Et, Siit, Yem ve Hayvancilik tesisleri,
Cankir1 Siit Fabrikasi, frigofrik tirlardan olugan nakliye filosu, siitten
meyve suyuna, margarinden.. suya farkli sektorlerdeki tiriinleriyle

Tiirkiye’nin en 6nemli sirket ve markalarindan biridir.
3) Aytag Et ve Gida Uriinleri Paz. ve San. Tic. A.S.

Sirket, Istanbul, Ankara, Izmir, Antalya b6lge miidiirliikleri ile,
iilkemizin biitiin illerinde dagitim organizasyonlari ve bdlgesel soguk
hava depolar1 kurularak, frigofrik dagitim arag filosuyla

perakendecilere ulagmaktadir.
4) Aytag Et ve St Uriinleri Sanayi ve Ticaret A.S.

Ayta¢ markali iiriinlerin, nihai tiiketim noktalarina distribiitérler
ve frigofrik sogutmali ara¢ filosu aracilifiyla ulagtirilmasini saglamak
amactyla  kurulmustur. Uriinlerin  tiiketiciye ulagmasi  bolge
miidiirliikleri araciligtyla organize edilmektedir. Marmara Bdolge (Ist.),
Ege Bolge (Izmir), Akdeniz bolge (Antalya, Adana), Ankara ve

Karadeniz (Samsun) bolge miidiirliikleriyle hizmet vermektedir.
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5) Ayta¢ Hayvancilik ve Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

Biinyesinde biiylikbas ve kiigiikbas besi hayvaplari ile et ve
yumurta tavugu yetistiren ¢iftlikler ve yem fabrikalar: bulunmaktadir.
Yozgat’taki 3 blyik tavuk ¢iftliginde, et ve yumurta tavugu

tiretilmektedir.
6) Yimteks Yimpas Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S.

Her tiirlii tekstil, konfeksiyon, manifatura, ayakkabi, spor giyim,

ev tekstili ve saraciye iirtinleri imalati, alim satimiyla ilgilenmektedir.
7) Akyudum Memba Sular1 Ltd. Sti.

Agustos 1988 tarihinde Adapazari/Hendek’te faaliyete gecti.
Fabrika son sistem teknoloji ile tiretim yapmaktadir. Tiirkiye ¢apinda

dagitildig1 gibi Almanya ve Kibris’a da ihra¢ edilmektedir.
8) Ak Gida San. Tic. A.S.

Yimpas Holding biinyesine 1998’in Nisan ayinda katilmistir.
Kayseri’de kurulu fabrikasinda Ayta¢ markali biskiivi, gofret, kraker
ve ¢ikolata tretimi yapmaktadir. Uriinleri tiim Tiirkiye’ye Aytag
bayileri aracilifi ile pazarlanmakta, Tiirki Cumhuriyetler, Rusya
Federasyonu, Bati Afrika, Ortadogu, Amerika ve Avrupa’nin ¢esitli

ilkelerine ihracat gerg:eklestir'i‘lmektedir.

9) Yimpas Mobilya Sanayi ve Ticaret A.S.
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1996 yilinda kurulan sirket her tiirlii mobilya imalat ve satisini
gerceklestirmektedir. Yimpas Mobilya, Ankara, Yozgat, Bursa ve

Kirikkale’de toplam 9 mobilya magazasina sahiptir.
10) Ozsahinler Ayakkab: Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti.

1998 yilinda Yimpas Holding biinyesine katilmigtir. Modern
teknoloji ile drettigi erkek, bayan ve g¢ocuk ayakkabilarini basta
Yimpas Magazalar Zinciri olmak {izere Tiirkiy'e’ni;l. cesitli

yorelerindeki magazalara pazarlamaktadir.
11) Birpa Birlik Pazarlama ve Dig Tic. A.S.

Sirket her tiirlii gida triinlerinin imalat ve pazarlamasini, ithalat

ve ihracatin1 yapmak {izere kurulmustur.
12) Yimpas Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

Yimpas Holding’in gida konusunda, pazarlama, ithalat ve

ihracat faaliyetlerinde bulunmak {izere kurdugu bir sirkettir.
13) Umran Ingaat Taahhiit Sanayi ve Ticaret A.S.

Insaat Sektdriinde miiteahhitlik hizmetleri vermek ve kat
karsilig1 ingsaat projeleri gergeklestirmek amaciyla kurulmustur.
Simdiye kadar Yimpas grubundaki sirketlere, anahtar teslimi fabrika,

magaza ve is merkezleri yapmustir.
14) Yimpas Plastik Sanayi ve Ticaret A.S.

Plastik sanayinde faaliyet gostermek lizere kurulmustur. Modern
teknolojiyle donatilmig fabrikasinda baskili, baskisiz her ¢esit ambalaj

malzemesi, poset, mutfak esyasi, su ve elektrik borusu liretilmektedir.

15) Yimpas Saglik Egitim Turizm Sanayi ve Ticaret A.S.
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Sirketin kurulug amaci; saglik, egitim ve turizm alanlarinda
tesisler olusturmak ve bunlann isletmek {izere kurulmustur.
Nevsehir’de Yimpas Cagr1 Hastanesi ile hizmet sunmaktadir. Tokat,
Kayseri, Ankara ve Tirkmenistan’da yeni hastane projeleri devam
etmektedir. Ayrica sirket biinyesinde Eskisehir’deki Yimpas Hotel,
Yozgat’taki otel ve konaklama tesisleri ile Kiltir Parks ve Tokat’tg

Ballica Magarasi yeralmaktadir.
16) Yimpas Saglik Hizmetleri Sanayi ve Ticaret A.S.

1989 yilinda kurulan girket saglik, egitim ve turizm alanlarinda
hizmet vermektedir. Yozgat, Sivas ve Kirikkale’de Tip Merkezleri ile

hizmet sunmaktadir.
17) Yimpas Madencilik ve Toprak Sanayi ve Ticaret A.S.

1996 yilinda kurulan sirket, tilkemizin her nevi maden ve yerden
¢ikan dogal kaynaklarinin aranmasi, bulunmasi ve isletilmesi amaciyla
caligmaktadir. Sirkete baglh 2 adet tugla fabrikasi ve mermer granit

tesisleri bulunmaktadir.
18) Surtas Insaat Malzemeleri Sanayi ve Ticaret A.S.

1986 yilinda, her tiirlti ingaat malzemesinin toptan ve perakende

pazarlamasini yapmak {izere kurulmustur.
19) Nazar Turizm Otelcilik Sanayi ve Ticaret Ltd.Sti.

Turizme  yonelik  yatirnmlar  yapmaktadir.  Biinyesinde

Yozgat’taki Galata Camlik Hotel Yer almaktadir.

20) Emre Bilgisayar ve Elektronik Sis. Sanayi ve Ticaret A.S.
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Bilgisayar ve otomasyon alanlarinda faaliyet goéstermektedir.
Barkod wuygulamalari, ahahtar teslimi magaza otomasyonlari

hazirlanmaktadir.
21)Bil-San Bilim Sanat Yap1 ve Tic. A.S.

[1k ve orta dereceli okullar, yiiksekégretim kurumlari, dersaneler
ve yurtlar agmakta ve isletmektedir. Kec¢itéren’de bir ilkokul,

Kizilay’da yuksek 6grenime hazirlik dersanesi agmuigtir.
22) Mertas Motorlu Araglar Nakliyecilik Ith.Ihr. San. ve Tic.Ltd.S.

Nakliye ve ara¢ temini konusunda hizmet vermek {izere

kurulmugtur. Holdinge bagli sirketlere nakliye hizmetlerj vermektedir.
23)Doga Tarimsal iiriinler Sanayi ve Ticaret A.S.

1998 yilinda kurulan sirket Yimpas Magazalar zincirine ilk
elden ve hesapli sebze meyve saglamaktadir. Buzhane ve depolama
caligmalar1 da yapan sirket, yurtdis1 magazalarinin da ihtiyacini

karsilamaktadir.
24) Simtas Matbaacilik Sanayi ve Ticaret Pazarlama A.S.

Sivas’ta kurulan Simtas, siirekli form, resmi evrak ve muhtelif

evraklarin basimi konusunda faaliyet géstermektedir.
25) Yimpas GmbH

Yimpas Magazalar zincirinin yurtdisindaki vatandaslarimiza
hizmet go6tiirmesini hedefleyerek kurulmustur. Almanya’da kurulacak
magazalarin organizasyonunu gergeklestirmektedir. Sirket bugiine
kadar, Almanya’da Frankfurt-Fffonbach, Heidelberg, Lo&rrach ve

Ko6ln’de Avusturya Brefenz’de Yimpas Magazalar1 agmistir.
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26) Aytag GmbH

Yimpas Etsan, Belgika’da Avrupa’nin en biyiik tesislerini

kurmak {izere yeniden yapilandi, Aytag GmbH’1 kurdu.
27) Yimpas KST Ltd. Sti.

Sirket, Tiurkmenistan’da biiyitk bir S/atlrxln hamlesi baglatmak
tizere kurulmustur. Ug béliimden olusan dev bir kompleksin ingaasini
siirdiirmektedir. Dev bir hipermarket, uluslararasi bir is merkezi ve

tam tesekkiillil bir hastane projesi kapsami i¢indedir.
28) Ufuk Dayanikli Tiiketim Mallar1 Sanayi Paz. A.S.

1998 Yilinda kurulan Ufuk A.S., beyaz egya, elektronik esya ve
ziiccaciye konusunda Yimpas magazalar zincirinin alim isini
gerceklestirmektedir. Sirketin marka olusturma c¢alismalar1 devam

etmektedir.
29) Yimpas Karden A.S.

Yimpas 1998 yilinda; otomotiv ve akaryakit sektériiniin 6nde gelen
kuruluslarindan Karden’le giigbirligi yaparak otomotiv ve akaryakit
sektoriinede ilk adimi atti. Karden, binek otomobil ve agir ticari
araclarin satiginda en ist diizeyde basarilar gostermistir. Renault,
Nissan, Chrysler bayiligi, akaryakit istasyonlar1 ve birgok unlii
markanin satis magazalarina sahip olan karden yaklagik 750 kisiyi

istthdam etmektedir.

30) Setas Sivas Endiistri Uriinleri ve Tic. A.S.
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Sivasta kurulan Setas dokiim fabrikasina sahiptir. 34 fabrikada
ingaat, tarim sektorii ve belediyeler gibi farkh sektor ve kuruluslarin

¢elik ve pik dokiim islerini yapmaktadir.
31) Yimpas Etsan Handels GmbH

et ve et dlrlinleri pazarlamak {izere Avusturya’da kurulmustur.
Kendisine ait mezbahalar1 ve 9 subesi ile blitin Avrupa ve Balkan
tilkeleri Avustralya, Yeni Zellanda, Hindistan ve Uzakdogu iilkeleri ile

pekgok Islam iilkelerine ihracat yapmaktadir.
32) Furkan GmbH

Urettigi ve ithal ettigi {iriinleri Avrupadaki diger kuruluslara
tasarlamaktadir. Merkezi Almanyada bulunan Furkan GmbH yakin bir
gelecekte Avrupanin en biiytik endiistriyel toptancilik

organizasyonlarina birisi olma yolundadir.
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SONUC

Diinya iizerinde rekabet global bir nitelik kazanmustir. isletlﬁelerin ise
sadece asli islevlerini “6z yeteneklerini” kullandiklar isleri {isltenip; diger tiim
isleri dis kaynaklardan, bagumsiz bir sadakatle (Outsourcing) temin etmeleri,
isletmeler arasinda gelisen - yeni Orgiitlenmeler ve ortakliklar yani sebeke

organizasyonlari meydana getirmistir.

Su giinlerde birgok sirketi, organizasyonlarin network formlarina dogru
stiriikleyen rlizgar, muhtemelen hizimi kesmeden devam edecektir. Hatta, dogu
Avrupa’nin, global ekonomide; belirgin bir faktér olarak son zamanlarda
ortaya ¢ikmasi, birgok endiistride zaten var olan c¢alkantiy1 arttiracag:
diisiiniilebilir. Yeni yabanc: iireticiler rekabet¢i baskiya katkida bulunabilirler
ve ortaya ¢ikan yabanci marketler, esnek ilk hareketgiler igin firsatlar
sunabilirler. Bu bas déndiiricii degisimden sonra herhangi bir endiistrinin;
geleneksel piramit organizasyonlarmi devam ettirdifi, bir rekabet formu;

tasavvur etmek miimkiin degildir.

Gelecekte network organizasyonlari ¢esitli kosullarda ortaya g¢ikabilir.
Omnegin, dinamik networkler, durgunlasma tehlikesinde bulunan olgun
endiistrilerin' kenarinda goriilebilirler. Networklerin daha digik yatirim
oranlartyla yeni {irlinler iiretmek kabiliyeti, endiistrinin bu katmanlarim
canlandirmaya yardimeci olabilir. Alternatif olarak, verimlilige yonelmis sabit
network olgun saglikli endiistrilerde etkin organizasyon formu haline gelebilir.
Son olarak, dahili bir network, firmalarin yeni bir tedarik ediciler kiimesi

olusturmay: zor bulduklari, fakat tamamiyla kendi kendine yeten initelerle
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ilgili potansiyel boyun egmezligi karsilama riskine girmede isteksiz

bulunduklan durumlarda gelisebilir.

21. yy. global rekabeti, her firmay: en azindan bir yere kadar network
dizayncisi, isletmecisi ve bakicisi olmaya zorlar. Rekabet yogunlastinldiginda,
sirketler kendilerinin, sahipliklerini gostermek i¢in, stirekli bir sekilde hemen

hemen biitiin kaynaklarini market testlerine maruz kalmis olarak bulurlar.

Fakat, en basarili firmalar, sadece mevduatlarinin faydalarini
maksimum seviyeye ¢ikarmakla kalmazlar, ayrica bu mevduat: diger firmalara
nasil pazarlayacagimi ve yayacagmu da Ogrenirler. Firmalar fiziksel
kaynaklarini paylasabilir ya da kiralayabilir. Yetenekli personel gruplar ve

meslek takimlar: bile diger firmalara hizmet goturebilirler.

Eninde sonunda her firma maliyet bazli network mii yoksa yatirim bazli
network mii olusturacagina karar vermelidir. Aslinda, maliyet. bazli ucuz
isgliciine dayanan, global networkler daha fazla rekabetsel avantajlarin
cikarilmasinin zor olacagi bir esitlik dengesine ulagabilir. Diger yandan
yatinm bazli networkler, kendi kendilerini yenileyebilirler. Bu networkler,
devamli sermaye harcamast yapmak i¢in hazirlanan firmalar etrafinda insa

edilirler.

Boylece firmalar yeni {iriin gelistirlnek, diinya pazarlar ile entegre
olmak ve rekabet etmek icin stfétejik orgiitlenmeler i¢ine girmek zorundadir.
Kisa siire icinde iilkemizdeki kiigiik biiylik biitin firmalar Sebeke

Organizasyonlarina yonelmeli ve fakat bunu yaparken, sinerjist veya asinerjist
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partnerlerine; teknoloji, tasarim, pazar bilgisi sunarak kendilerine karsi rakip

yaratacaklarini 6nceden hesap etmelidirler.

Sebeke Organizasyonlari, hantal dev yonetim bigimini kabul etmeyip
bunun yerine pargali-dinamik yonetimleri igbasinda tutmaktadir. Parcali-
dinamik yonetimler kiiglik-orta bityliklitkteki isletmelerin g¢ogunlukta
bulundugu, gelismekte olan iilkeler igin, sebeke organizasyonlarinin sundugu

biiyiik bir avantajdir.

Ulkemizin ve firmalarmizin gelisimi igin Sebeke Organizasyonlar:
entellektiiel, akademik zeminlerde iyi etiid edilmeli; {iniversite il, firma
kiitiiphanelerine bu konudaki aragtirmalar son makaleler ve kaynak Kkitaplar

aktarilmalidir.

Yoneticilerimizin de dikkatlerini 6zellikle su noktaya vermelerinde

yarar gorliyorum :

21. yy. klasik “Biiytik Balik Ki¢tik Baligt Yutar” kuraminin gegersiz
kalacag: yiizyil olacaktir. Bu kuramin yerine “Hizli Balik Yavas Balig1 Yutar”

mentalitesi gecerli olacaktir.
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