BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE

I. ORGUT (ORGANIZASYON) KAVRAMI

Sanal orgiitleri kendi i¢inde degerlendirmeye ge¢cmeden Once, “organizasyon”
ve/veya “oOrgiit” kavraminin incelenmesi yararli olacaktir. Literatiirde her iki kavram da

sikca kullanilmaktadir.

Latince “organum” ve “organizare” kelimelerinden Latin kokenli dillere
aktarilmis oradan da Tiirkce’ye girmis olan “organizasyon” sozciigii, “organizare”
temeline bagl olarak; “Orgiitleme hareketi” seklinde ve ‘“organum” kokeninden
hareketle; “Orgiitlii veya organik olma siireci ya da durumu” bi¢iminde tanimlanmistir

(Little, Fowler ve Coulson, 1967; 1384).

Sozciigiin ilk anlami isletme literatiiriine “Orgiitleme” olarak yerlesmistir.
Orgiitleme; yonetimin — planlama, orgiitleme, yliriitme, motivasyon, koordinasyon,
kontrol olarak siralanan — alt1 islevinden birini ifade etmektedir. (Eren, 1998; 13-14).
Isletme yonetimine ait planlamadan sonra en énemli islev olarak kabul edilen 6rgiitleme,
isletme faaliyetlerini gruplandirmanin yaninda, hedeflere ulasilmasini saglayacak
kararlarin alinacagi noktalari, cesitli yetki iliskilerini ve isletme yapisi icindeki iletisim
akimlarim belli ilkeler gercevesinde ortaya koymayi da icermektedir (Akad vd., 1997;
159).

Yonetici orgiitleme islevi kapsaminda, insanlart belirli bir ama¢ dogrultusunda
saptanan Ozel faaliyetlere atamak iizere bir araya getirir, aralarinda gorev(is) boliimii

yapar ve boliimlere(departmanlara) ayirir (Oztekin, 2002; 102).

Bu baglamda, belirlenen amaclara ulasmak i¢in diizenli ve siirekli isleyen bir

sistem kurmak niteliginde olan oOrgiitleme, organizasyonlarda bir amac¢ olmayip



organizasyonun etkin bir bicimde calismasini saglayan vazgecilmez bir aragtir

(Bozdogan ve Malli, 2003; 29).

Bir diger anlatimla oOrgiitlenme, isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in, hangi
islevleri yapmasi gerektigine ve bu islevleri yapacak kisimlarin birbirleriyle uyumlu
calisacak sekilde olusturulmasina, bu organlarin gereksinme duydugu maddi ve beseri

araclarla donatilmasina iliskin siirecleri ifade etmektedir (Oztiirk, 2003; 216).

Organizasyon kavraminin ikinci anlami “orgiit” ise, Kocel’e gore, “bir yapi,
iskelet, onceden planlanmis iliskiler” anlamindadir (Kocel, 2003; 26). Benzer sekilde,
orgiit, “bir amaci ya da amaclar1 gerceklestirmek i¢in insanlarin, dnceden planladiklar
gorevleri, isboliimii ve esgiidiim (koordinasyon) icinde gerceklestirme eylemidir” olarak
ifade edilebilir (Oztekin, 2002; 65-66). Bernard’a gore orgiit, belirli amaclar
gerceklestirmek icin insanlar arasinda kurulmus bir igbirligidir. Etzioni’ye gore de
orgiitler, belirli amaglart gerceklestirmek iizere olusturulmus sosyal iiniteler veya insan
gruplaridir (Scott, 2003; 99). Diger taraftan, klasik orgiit teorisine dayanarak orgiitler,
“bir is basarmak amaciyla olusturulmus araclar” olarak tanimlanirken, olumsallik
kurami ag¢isindan, “i¢inde yer aldiklar1 ¢evreyle karsilikli degisim siirecinde uyum
saglayict organizmalar”, bilissel Orgiit kurami agisindan da “sembolik soylem
oOriintiileri” olarak tanimlanmaktadir (Sisman, 2002; 24). Alain Brown’a gore orgiit, her
birinin 0zel islevi, islemi, yeni ya da genel anlamda bir iliskisi olan birbirine bagh
kisimlarin diizenlenmis veya olusturulmus halidir. Chester 1. Bernard’a gore, ‘iki ya da
daha fazla kisinin bilingli olarak diizenlenmis faaliyetlerinin ya da kuvvetlerinin bir
sistemidir’ seklinde betimlenen Orgiit, Leon P.Alford ve John R. Banks’a gore ise,
yapilacak isin tanimlanmis gorevlere boliimii ve bu gorevlerin, etkili bir bicimde
basarilabilmesi i¢in, yaradilistan karakteri veya yetistirilmesi bu gorevlere uygun olan

bireylere tahsis edilmesidir (Akat vd., 1997; 158).

Orgiit kavramina getirilen tanimlamalarin yaninda bu terimi, insanlarin toplanma
bicimlerine, amaglarin1 ger¢eklestirmek i¢in hayata gegirdikleri islemlerin, eylemlerin ve

uygulamalarin tiiriine ve faaliyet alanlarina gore bir siniflandirmaya tabi tutmak konuya



yonelik bakis agilarina yeni boyutlar katabilecektir. Bu diisiinceden hareketle giiniimiiz
sosyal bilimcileri, orgiitleri once, dogal ve bicimsel orgiitler olarak ve sonra da bicimsel
orgiitleri kendi iclerinde birincil, ikincil ve {i¢iinciil orgiitler olarak ayrimlastirmiglardir

(Oztekin, 2002; 84).

[k ayrim uyarinca, dogal orgiitler, “belirli kurallar icinde 6nceden amaclar1 ve
isleyis bicimleri belirlenmemis, kendiliginden olusan ve amag gerceklestikten sonra yine
kendiliginden dagilan insan kiimelerine, gruplarina ve topluluklarina” verilen addir.
Mahallenin ortasindan gecen karayolunun sebep oldugu kazalara tepki olarak yolu
trafige kapatan vatandaslarin olusturdugu gruplasma ya da takimlarini desteklemek
izere tribiine ve televizyon basina toplanan taraftarlar, dogal orgiitlere birer ornektir.
Buna karsilik, ortak yonleri daha ¢ok olan insanlarin (dolayisiyla daha homojen bir
toplulugun), onceden belirlenmis kurallar cercevesinde, siireklilik arz eden bir cati
altinda toplanmasi ise, bi¢imsel Orgiitii meydana getirir. Bigimsel orgiit icinde beseri
iliskiler dogal orgiite gore daha zayif oldugu bicimsel orgiitleri izlemek, denetlemek ve

yonlendirilmek daha kolaydir (Oztekin, 2002; 86-87 ).

Bicimsel orgiitlerden, birincil oOrgiitler olarak nitelendirilen grup, kamu
kuruluglar1 veya orgiitlerinden olusmaktadir. Diger orgiitlerden farkliligi, ticari esaslara
gore caligsa bile, kar amaci giitmeksizin kurulmus olmalaridir. Bu orgiitlerde elde edilen
kazang yeni hizmetlere yatirim saglamak amaciyla, yine o kurulusa donmektedir. ikincil
orgiitler ise, kar amacimi giiden ve herhangi bir devlet kurumuna bagliligi bulunmayan
her tiir isletmeyi kapsamaktadir. Ugiinciil orgiitler de, sivil toplum orgiitleri olarak
adlandirilan, kar elde etme amacit ve kamu kuruluslariyla herhangi bir bagliligi

bulunmayan, baski gruplarini ifade etmektedir (Oztekin, 2002; 87-90).

Bu tanimlamalarin 1s18inda ulasilabilecek en 6nemli diisiincelerden biri, orgiit
yapist ile yonetim arasindaki karsilikli iliskinin varligidir. Isletmeler, orgiit yapilarini
gerceklere ve islevlere gore saptadiklari oOlgiide her kademede olusturulan isletme
politikalarin1 uygulama imkanina kavusabilirler (Akat vd., 1997; 156). Dolayisiyla, etkin

bir yonetim uygulamasi biiyiik 6l¢iide uygun bir orgiit yapisina sahip olmaya baglhdir.



Bir yandan yonetim, kendini egemen kilacak sekilde orgiitii diizenlerken, diger
yandan da oOrgiit yonetimin faaliyetlerini etkilemekte, sinirlamakta ve yaptirimlarla
diizenlemektedir. Dolayisiyla denilebilir ki, yonetim Orgiitiin ulasacagi amagclar
belirlemektedir. Bu en iist diizeyde belirlenen amag, Orgiit icindeki her hiyerarsi
kademesinde, o kademenin Ozelliklerine gore diizenlenecek alt amaclarin
belirlenmesinde de rehberlik etmektedir. Boylece orgiitiin tamaminda, birbiriyle uyumlu
olarak isleyecek amaclardan kurulu bir hiyerarsi yapisi meydana gelmektedir.
Literatiirde, “amaclar hiyerarsisi” olarak adlandirilan bu yapi, amaclara gére yonetimin
iskeletini olusturmaktadir. Bu iskeletin harekete ge¢mesini saglayacak olan kaslarin
devinimini orgiitiin sinir sistemi yani iletisim kanallaridir. Orgiit icindeki yatay ve dikey
hiyerarsi katmanlar1 arasinda, gonderilen mesajlarin alicilarina eksiksiz ulagmasi, etkin
iletisim kanallarinin varligina baghdir. iletisimde meydana gelecek aksamalar, orgiitiin
amaclarindan uzaklasmasina neden olabilir. Bu riski en aza indirmek amaciyla orgiitler,
giinden giine artan bir hizla bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin kullanimina agirlik
vermektedir. Benzeri kosullarin saglanmamas1 halinde orgiit, etkinlikten uzak bir siirece

girebilir (Kocel, 2001; 132).

Arastirmacilar, Orgiitlerin  Ozelliklerini ortaya koyan birtakim unsurlar
belirlemistir. Oncelikle, orgiitiin oniinii gérmesini saglayacak olan amag, ardindan amaci
orgiitiin tiimiine yayacak olan isboliimii ve uzmanlik, formellesme derecesi, kontrol
alani, hiyerarsi kademesi sayisi, merkezilesme derecesi, caprasiklik derecesi,
departmanlagsma, emir-komuta ve kurmay organlarinin olusturulmasi, komite ve gruplar
ile haberlesme kanallar1 ve sekli oOrgiitiin unsurlar1 olarak siralanmistir. Bu unsurlar,
dogru degerlendirilip kullanildiklarinda oOrgiitiin yapisal etkinliginin saglanmasi1 ve
sapmalara karst alinacak Onlemlerin somutlastirllmast amacina hizmet etmektedir

(Kocgel, 2001; 128-131).



II. ORGUTLER VE YONETIM ANLAYISINDAKI GELISMELER

A.  BILIMSEL CALISMALAR ONCESi DONEM

Insanlarin bir arada yasamaya baslamalar1, tek baslarina dogaya kars1 cok giisiiz
olduklarinin ayirtina varmalarina dayanir. Birlikte gruplar halinde yasayan insanlar da
yaptiklart isleri aralarinda boliiserek yapmislar ve basit is bolimii Ornekleri
sergilemislerdir. Ne var ki, ilk orgiitlenme ve yonetim Orneklerine dair kanitlarin ele
gecirilmesi, tarih arastirmacilart ve arkeologlarin yazili kalintilara ulasmasiyla ortaya
cikabilmistir. Tarihi arastirmalar incelendiginde ilk yonetim ve orgiitlenme Orneklerinin
Mezopotamya, Eski Misir, Eski Yunan ve Cin Uygarliklarina dek uzandig:
goriilmektedir (Sander, 2001; 32).

Orgiitlenmeler, soz konusu doénem itibariyle, zor doga kosullara ve diisman
kavimlere kars1 insan varligim1 koruyacak cesitli Onlemlerin alinmasi amacini
tasimaktadir. Buna ornek olarak, diizensiz akisa sahip iki nehir arasinda yer alan
Mezopotamya Uygarliklarinin su kanallar1 ve setler yapmalar1 gosterilebilir. Yapim
caligmalar1 sirasinda c¢ok sayida insanin diizenli sekilde calismasini saglamak amaciyla
uygulanan yonetim c¢abalar1 ile gdcebe kavimlerin yagmasindan korunmak amaciyla
kurulan diizenli ordular tarihteki ilk kayitli otoriter monarsi ornekleridir (Sander, 2001;

32-34).

Benzer sekilde, Eski Misir’daki vergi toplama, yollarin ve sulama kanallar ile
piramitlerin yapilmasi gibi islerin yerine getirilmesi sirasinda iyi isleyen bir yonetim

siirecinin varlig1 soz konusudur (Akat vd.,1997;31).

Yonetim ve orgiit ile ilgili c¢alismalarin, bilimsel yontemler kullanilarak
yapilmasina kadar cok sayida benzer Ornege, farkli cografyalarda ve toplumlarda

rastlanabilir. Onemli olan nokta ise, bu doneme ait orgiitlenmelerin hepsinin ortak



ozelligi, giiniimiizde “zincir tipi” olarak adlandirilan yapiya sahip olmalaridir. Zincir tipi
orgiitlenmelerde, en iist basamaktaki kisinin emirleri, aradaki bolim yoneticileri
tarafindan en alt kademeye ulastirilir. Orgiit icinde iletisim tek yonliidiir. Ustten astlara
dogru emirler iletilir ve yapilan isler siirekli gozlem altinda tutulur, aksayan yonler

aninda miidahale yoluyla diizeltilir (Akat vd.,1997;31; Bozdogan ve Mall1, 2003; 7).

B.  BIiLiIMSEL CALISMALAR DONEMi

Klasik yOnetim diisiincesinin olusmast diisiinsel anlamda aydinlanma
filozoflarina; somut gelismeler goz oniine alindiginda ise, 18.yy.in sonlarindan itibaren

baslayan Sanayi Devrimi’ne dayanir.

16. yy.a degin kilisenin baskict ve dogmatik uygulamalariyla yasayan Avrupa,
Ronesans ve Reform’la yeni bir acilima kavusmustur. Bilimde, 6zellikle matematik ve
astronomide yapilan kesiflerle, tabular yikilmis; bu goézlem ve arastirmalardaki anlayis,
Descartes felsefesinin temelindeki, bilgiye ve gercege ulasmanin tek yolunun “akil”
oldugu diisiincesini dogurmustur. Yine de Avrupa’nin geliserek Endiistri Devrimi

yaratmasinin baglica temeli, cografi kesiflerdir (Tanilli, 2000; 89-90).

Ortacag yasam ve diislince tarzi, tarim devrimi — dolayisiyla insanligin yerlesik
yasama gecerek kendi tarimsal iiretimini gerceklestirmesi — ile paralel bir ¢izgide
ilerlemektedir. Donemin tek gelir kaynagi topraktan elde edilen iiretim ve vergi
gelirleridir. Toprakta calisan da bizzat insan dolayisiyla koyliidiir. Koyli, tarimsal
tiretim siirecinin siirekli olarak islemesi icin topragina bagh kalmak zorundadir. Aksi
takdirde, yatay toplumsal hareketliligin cok olmasi halinde, genel ekonomik durum
cokiintiiye ugrayacaktir. Ekonominin kararliligini koruyabilmek, koyliiyii topraga bagli /
bagimhi tutmaktan gecer. Bu sebeple de, din baskisi ve derebeylik sistemi donemin

siyasal Ozellikleri olarak karsimiza ¢ikar (Kongar, 2003 ; 119-122).

1453 yilinda Osmanli Devleti’nin Istanbul’u almasiyla birlikte, bilinen diinyanin

ekonomik sistemi i¢indeki en Onemli bilesen olan ticaret yollar1 Avrupa igin



kapanmustir. Alternatif ticaret yollar1 bulmaya yonelen Avrupa iilkeleri bu amaclarini
gerceklestirerek gelisimlerinin Oniinii agmistir. Burjuvazi, Yeni Diinya’nin kaynaklarini
Avrupa’ya tagidigi ticari faaliyetleri sonucu ekonomik giice ulagmistir. Bu sirada Reform
hareketlerinden de gii¢c alan kimi imparatorlar Protestanligi benimsemisler ve kilisenin
egemenligine darbe indirmeye baslamislardir. Tepeden inme bir sekilde de olsa kole-
koyliiniin kafasindaki tabular yikilmaya baslamistir (Kongar, 2003; 36-40). 1768’e
gelindiginde James Watt, Endiistri Devrimi’nin baglangici sayilan bulusunu
gerceklestirmistir. Buhar makinesinin bulunmasiyla birlikte yepyeni bir donem
baslamistir. Endiistrilesme, milliyet ve smmif kavramlarmin ortaya c¢ikmasina sebep
olmustur. Avrupa basta olmak iizere, diinyanin ¢esitli yerlerinde yasanan otokrasi karsiti
milliyetci devrime Ornek teskil eden Fransiz Devrimi’nin temeli de buna dayanmaktadir
(Tanilli, 2000; 105-106,113-114). Devrimlerin sonrasinda yasanan yapilanma siireci ise,
merkantilist burjuvazinin yerini almis olan sermayenin giiclenmesine uygun bir ortam

olan kapitalizm ve uzantis1 liberalizm yoniinde gelismistir (Sander, 2001; 80-88).

18. yiizy1l baglarinda, diisiin alaninda kaydedilen gelismelerle, pozitivizm
(bilimsel bilginin gercege ulagsmanin tek yolu olarak kabul edilmesi diisiincesi)
yiiceltilmekteydi. Dolayisiyla, ¢ok farkli yazarlarin aydinlanma diisiincesi i¢in paylastigi
ortak diisiince, herhangi bir soruya ancak tek bir cevabin miimkiin oldugu varsayimiydi.
Buradan ¢ikan sonuc¢ da soyledir: dogru bicimde betimlenmesi ve temsil edilmesi
durumunda diinya kontrol altina alinabilir ve akilci bicimde diizenlenebilir; bunun
gerceklesmesi icin tek dogru temsil tarzi da bilimsel ve matematiksel cabalardir.
Pozitivizmin Onem kazanmasi ve ‘“herkes i¢in gercegin tek oldugu” yaklagimi,
sosyolojide “Modernizm” olarak adlandirilan donemin ozelliklerini yansitmaktadir

(Harvey, 2003; 41-42).

1870’lere kadar gecen donemde, iiretim siirecinin tamamini tek yerde toplayan
biiyiik fabrikalar kurulmus ve iiretimde artis saglanarak Avrupa zenginlige kavusmustur.
1870’lerden sonra ise, Modernizmin isletmecilik ve yOnetime yansimasinin

belirginlesmesiyle, bilimsel bilginin gercegi arayisi sirasinda ulastigi bulgular tiretim



alanina uyarlanmistir. Sonuglarinin toplumsal alanda biiyiik yansimalara sebep oldugu
ve 19.yy.a denk gelen bu donemi Oncekilerden ayiran da bu o6zelligidir (Sander, 2001;

207-212).

Sanayi Devrimi ile birlikte Bati diinyasinda ekonomik agidan goriilen

degisiklikler 6zetle soyledir (Tanilli, 2000; 118):

- Insanlarin iiretim icin yaptiklar1 caba, makinelesmeyle kosut olarak azalmaya
baglamistir.

- Sermaye ve el emegi merkezilesmistir.

- Makinelerin karmasiklagsmas1 ve enerji kaynaklarina yakin yerlerde

toplanmalar1 zorunlulugu, biiyiik fabrikalarin dogmasina sebep olmustur.

Bunlarin sonucu olarak da (Akat vd., 1997; 34-35):

- Makine ile ve pazar i¢in iiretim, ekonomik yasam siirecine girmistir.

- Isboliimii, zorunluluk durumuna gelmistir.

- El emeginin yerini, makine kullanarak {iiretimde verimliligin artirilmasi
almistir.

- Fabrikalarda ¢ok kisinin caligmasi, yonetim ve Orgiit sorunlarin1 6n plana
cikarmustir.

- Sermaye birikimi, endiistri araclar1 bicimine doniiserek, ticaret adamlarinin
da endiistriye yonelmesine yol acmaistir.

- Ucret sistemleri ortaya cikmaya baslamstir.

- Endiistrinin gelismesi ile ekonomik, toplumsal ve siyasal sorunlar

degismistir.

Nihayet, 1911 yilinda Frederick W.Taylor “Bilimsel Yonetimin ilkeleri” adli
yapitin1 yayimlayarak, yonetim ile ilgili ilk sistematik ¢alismay1 ortaya koymustur. Bu

calismasiyla Taylor, isgiiciiniin en verimli sekilde calismasi icin gerekli kosullari



belirlerken bilimsel calismalardan yararlanilmas1 gerekliligini savunmus; c¢alisma
saatleri, egitim ve Odiil-ceza sistemleri gibi Oonemli konularla ilgili bulgularini dile

getirmistir (Eren, 1998; 12-13).

1914 yilinda, Henry Ford ilk otomobil montaj hattin1 kurarak toplumsal yapinin
gelisiminde ©nemli bir adim atistir. Isgorenler montaj hatti boyunca yerlerinden
kipirdamadan iiretimi gerceklestirmekte, boylece de iiretim hizi artmaktaydi. Henry Ford
bu yapiy1 olustururken; kitle iiretiminin, kitle tiiketimi, emegin yeniden iiretiminde yeni
bir sistem, isgiiciiniin denetiminde ve yonetiminde yeni bir politika, yeni bir estetik ve
psikoloji, kisacasi, rasyonellestirilmis, modernist, popiilist yeni bir tiir demokratik
toplum demek oldugunun farkindadir. Bu yeni iiretim yontemi ve toplumsal yapi,
1970’lerin basindaki ekonomik bunalima dek yayilarak siirecektir (Harvey, 2003; 147-
163).

Kuzey Amerika kitasinda bu gelismeler olurken, Avrupa’da yonetim ile ilgili
calismalar stirmekteydi. 1916 yilinda Henry Fayol, “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli
eserinde, giiniimiizde hala kabul goren isletmenin ve yOnetimin islevlere ayrilmasi
diisiincesini ortaya atmistir. Alman asilli sosyolog ve bilim adami Max Weber ise,

biirokrasi ve yetke konularinda ¢alismalar yapmistir (Eren, 1998; 13-17).

Klasik yonetim diisiincesi olarak degerlendirilen bu ii¢ Onemli diisiiniiriin
calismalari, kisa bir siire i¢inde sorgulanmaya ve elestirilmeye baslamistir. Neo-Klasik
akimin izleyicileri tarafindan, klasiklere getirilen en biiyiik elestiri, insan unsurunun gz
ard1 edilerek, isgorenlerin calismak disindaki gereksinimlerinin yok sayilmasidir. Kurt
Lewin, Rensis Likert, Chris Argyris, George V.Homans, Douglas McGregor, W.LIoyd
Warner ve Elton Mayo gibi arastirmacilarin ¢alismalariyla isletme igindeki dogal
(informel) orgiitleri olusturan unsurlar ile liderlik, yOnetime katilim gibi c¢agdas

isletmecilik konularinin temelleri atilmistir (Eren, 1998; 19-25).



Sonug olarak, klasik ve neo-klasik akimlarin gelistirdikleri orgiit modelinin genel

ozellikleri karsilastirmali olarak soyle siralanabilir (Oztekin, 2002; 74-75):

Klasik orgiit kuraminda orgiit tiirii olarak bicimsel orgiit diistiniildiigii
halde, neo-klasikgiler, bicimsel oOrgiit icindeki dogal Orgiitlenmeleri de
g6z Oniine almiglardir.

Klasik goriiste, merkezi yonetim anlayisina uygun Orgiitlenme ile,
isleyise uygun olarak kati bir hiyerarsik yapilanma olmasina karsin, yeni
ekol, merkezkac agirhikli bir Orgiitlenme modeli olusturarak,
uzmanlasmaya dayal yatay orgiitlenme modeli uygulamstir.

Klasik yonetim anlayisinda, goérev ve sorumluluklar kesin c¢izgilerle
belirlenip 6zendiriciler ve caydiricilar somut anlamda tolerans
taninmadan uygulanirken, yeni anlayista, sorumluluklar belirli 6l¢iilerde
herkese paylastirilmistir.

Orgiitlenme modeli olarak, klasikler dikey ve merkeziyetci yapida
orgiitlenirken, yeni modelde bunun tersi yatay ve merkezkac agirlikli bir
orgiitlenme modeli 6ngoriiliir.

Klasik modelde her tiirlii ast-iist iliskileri belirli bir hiyerarsik diizen
icinde siirdiiriiliirken, neo-klasik diisiincede, birimler arasi, bireyler arasi
ve Orgiitler arasi iligkiler ve iletisim, hem dikey, hem yatay, hem de

capraz diizeyde siirdiiriilmektedir.

C. GUNUMUZ YONETIM CEVRESI VE CAGDAS YONETIM
YAKLASIMLARI

1. Etkili Faktorler

Endiistri Devrimi ile baglayan modernizmin sanatsal ve Kkiiltiirel alanda baglayan

elestirisi, post-modernizm, toplumu tiim yonleriyle etkilemistir. Temel olarak, gercegi

arayan modernizmin karsisinda gercegin gergekligini sorgulayan post-modernizm,

muglak ve yoruma agik tanimlamalariyla bireysel hazzi, gercegi arama ugrasinin Oniine
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koymaktadir. Cogu kez, pozitivizmin karsisinda yer aldigi savunulan post-modernizm,
yerlesik standartlar1 ve onceden konulmus kurallara uygun davranmay:1 reddeder. Ona
gore diinya, karmasik ve kaotiktir. Giiniimiiz diinyasinin her alanina dair gelistirilen
alginin en ¢cok vurgulanan 6zelliklerinden birisi de buradan hareketle, parcalanmigliktir.
Toplumsal yasamdaki parcalanmishigin en Onemli faktorii ise temelini kapitalizmin

yayillmaciligindan alan kiiresellesmedir (Bozkurt, 2004; 55-60).

Kiiresel kapitalizm, her kosulda sermayenin iistiinliiglinii savunur. Modern /
endiistriyel toplum doneminde endiistriyel gelisim, Orgiitlerin sayisinmi artirmis ve
varolanlarin biiylimesini saglamistir. Biiyliyen oOrgiitler de biirokratik yonetim tarzini
beraberinde getirmistir. Enformasyon teknolojilerindeki gelismelerle devinimi hizlanan
giiniimiiz kiiresel kapitalizmi, biirokrasiyi degisimin Oniindeki engel olarak gormektedir.
Bu yiizden post-modern (ya da post-endiistriyel) cagin oOrgiitleri, biirokratik anlayisin
aksine esnek orgiitlenmeyi, dolayisiyla merkeziyetcilikten uzak, daha az hiyerarsik ve
katilimc1 yonetim modellerini uygulayan orgiitleri 6n plana almaktadir. Gelecekte de
endiistriyel iiretim tarzinin, tamamen yok olmamakla birlikte, toplam iiretim i¢indeki
yeri gorece azalacagl ongoriillmektedir. Isin yeniden orgiitlenmesi kapsaminda
durumsallik ve sistem yaklasimlari, kalite yaklagimi, orgiitsel 6grenme, grup kiiltiirii ve
takim calismasi, personel giiclendirme, esnek veya yalin iiretim, sebeke orgiitler, sanal
calisma ve sanal orgiitler gibi, giiniimiizde de kullanilan bir takim uygulamalar degiserek
ve geliserek uygulanmaya devam edecek, gelistirilecek yeni uygulamalara da zemin

olusturacaktir (Bozkurt, 2004; 172; 322-327).

Genel sosyolojik ve felsefi tamimlamalarinin 6tesinde somut siyasal gelismeler
acisindan, kurulan yeni diinya diizeninin en énemli kilometre tasi, Ikinci Diinya Savas
sonrasinda ortaya cikan soguk savas donemidir. Ikinci Diinya Savasi sirasinda, ABD,
Avrupa ve Japonya’daki belli bolgelerde savas endiistrisine yonelik olarak, otomobil,
gemi yapimi, ulastirma techizati, ¢elik, petrokimya, lastik, elektrikli malzemeler ve
ingaat gibi ¢esitli motor sektorlere agirlik verildi. Savas sonrasinda, soz konusu

sektorlerle birlikte 6zellikle hizmet sektoriinde canlilik ¢cok artmistir. Ne var ki, ABD
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yOnetiminin savastan c¢ikan iilkeleri yeniden yapilandirma planlart ve ABD kokenli
biiyiik sirketlerin iiretim fazlalarim yurtdisgina kaydirmak istemeleri ile yatirimlarin
Amerika kitasinin digina tagmasi, patlak veren Vietnam Savasi’nin getirdigi
rahatsizliklar sonucu 60’11 yillar, toplumsal bir gerginlik ortamina doniismeye
basladigini ve artan issizlik, Fordizm’in artik gecerliligini yitirdigini gosteriyordu. Oysa,
bu olumsuz gelismelerle beraber diinyanin dort bir yanmna yayilmis olan ABD
isletmeleri, iletisim ve bilgisayar teknolojilerinin giinlik yasamda etkin bicimde

kullanilmasinin gerekliligini ortaya koymustur (Harvey, 2003; 162-170).

Konuya isletmeler acisindan bakacak olursak, giiniimiizde isletme yoneticilerinin
karsilastig1 iki 6nemli konunun, “rekabet” ve “degisim” oldugu goze carpar. Ornegin,
230 yillik istikrarli bir siirecin ardindan Britannica Ansiklopedisi, 90’11 yillarin basinda
Microsoft’un 50 dolarlik Encarta CD-ROM’u tarafindan sektor disina itilmistir. Cok kisa
bir siire i¢cinde Britannica’nin ¢evresi ongoriimlenemez duruma gelmistir. Gliniimiizde
Britannica’nin tamamen yeni bir yonetim yapisi ve sistemi bulunmaktadir. Zamanin
gereklerine ayak uydurarak, kapidan kapiya satis yontemini bir kenara kaldirmis ve
ansiklopedisini internet tizerinden hi¢bir iicret almaksizin kullanima agmistir. Beklentisi,
cevrimici reklamlar ve sponsorluklarin isletmenin yeniden biiyiimesine yetecegi
yoniindedir. Web tasarimcilari, ileri teknoloji calisanlar1 ve satis temsilcileri, sirketin
geleneksel kapidan kapiya satis tekniginin yerini almistir. Britannica yoneticilerinin
yiizlesmek zorunda kaldigi cevresel rekabet, baski ve degisimi kimi temel kavramlarla

iliskilendirerek ag¢iklamak miimkiindiir (Dessler, 2004;15).
Giiniimiizde, yeni yOnetim yaklagimlarinin ve Orgiit yapilarinin ortaya

cikmasinda etkili olan cesitli faktorden soz edilebilir. Asagida, bunlardan baslicalar ele

alinmaktadir.
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a. Kiiresellesme

Uluslar arasi diizeyde ticaret yapmak bugiin énemli bir istir. Ornegin, Amerika
Birlesik Devletleri’nin dis ticaret hacmi 1991 yilinda 907 milyar dolar iken, 2000 yilinda
2,5 trilyon dolara yiikselmistir. Giiniimiizde de Amerika’nin toplam iiretiminin yaklagik
yiizde 11’ine denk gelmektedir. Kiiresellesmeyle birlikte, isletmelerin satiglari,
sahiplikleri ve/veya iiretimleri ulusal sinirlar disindaki pazarlara dogru genislemektedir.
Bunun Ornekleri her yerde goriilmektedir. Toyota, Camry modelini Amerika’nin
Kentucky kentinde iiretirken, Dell, Cin’de kisisel bilgisayarlar iiretmekte ve satmaktadir.
Amerika disindan gelen sirketler, “Amerikan” ders kitab1i yayimlayan bes sirketten
dordiine (Prentice Hall, Harcourt, Houghton-Mifflin ve Southwestern’e) sahiptir
(Dessler, 2004;15). Serbest ticaret bolgeleri — ticaret ortaklar1 arasindaki engelleri ve
tarifeleri azaltan sozlesmeler — uluslar arasi ticareti tesvik etmektedir. NAFTA (Kuzey
Amerika Serbest Ticaret Antlasmast — North American Free Trade Agreement) ve

Avrupa Birligi bunun en giizel iki 6rnegidir (Kutal ve Biiyiikuslu, 1996; 18).

Kiiresellesmenin artmasi daha ¢ok rekabet anlamina gelir. Daha cok rekabet ise
gelismeye zorlayacak daha cok baski demektir. Daha diisiik maliyetler, is¢ilerin daha
etkin kilinmas1 ve daha kaliteli iiriinlerin/hizmetlerin daha ucuza iiretilmesi bu baskilara
ornektir. Bunun c¢ikis noktasi ise, diinya ekonomisinin tek ve devasa bir pazar haline
gelerek imalat ve hizmet sektorlerindeki rekabetin yogunlugunu artirmasidir. Cok uluslu
sirketlerin yoneticileri ¢ok ¢esitli sekillerde hareket ederler. Kimileri, Levi Strauss gibi,
daha ucuz isgiici bulmak amaciyla islemlerini dis {iilkelere transfer etmektedirler.
Bazilar ise, rekabet¢i giiglerini korumak i¢in esnek iiretim ve kendi kendini yoneten

takimlar gibi {ist diizey yonetim uygulamalarini hayata gecirmektedir (Dessler, 2004;15).

b. Teknolojik Gelismeler

Bilgi-islem teknolojisindeki  gelismeler, 1960’li  yillardan baglayarak

bilgisayarlarin iiretim tasarimlarinin gerceklestirilmesinde kullanilmasina yol agmustir.
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Bilgisayar yardimiyla tasarim sisteminin gelistirilmesi, otomobil, u¢cak ve miihendislik
gibi ¢ok ¢esitli alanda iiretilecek karmasik mekanik parcalarin desenlerinin ¢izilmesini
saglamistir (Erkan, 1993; 75). Teknoloji alanindaki degisim ve gelismeler isletmelerin
orgiit yapilarini, yonetim uygulamalarini, ¢calisma sekil ve kosullarim1 da degistirmistir.
Arastirmalar endiistride robot kullanimiyla calisan sayisinda Onemli bir azalmanin

oldugunu da ortaya ¢ikarmistir (Koray, 1996; 135-136).

Cogu iist diizey uygulama teknoloji icerir. Ornegin, 10 milyar dolar ciroya ve
40.000 is¢iye sahip, diinyanin en biiyiik klima iireticisi Carrier Corp., internet kullanimi
sayesinde yilda tahmini olarak 100 milyon dolar kazanmaktadir. Carrier Corp.
halihazirda, Brezilya’daki tiim kanal ortaklariyla (550 satici, perakendeci ve sermayedar)
islerini ag iizerinden yiiriitmektedir. Bu ag sayesinde, alinan bir siparisin sirket ortaklar
tarafindan tasdik edilmesi icin gerekli siire alti giinden alti saate diigmiistiir. Cep
telefonlarindan internet’e kadar yasanan biiylik teknolojik degisim, yOneticileri
sirketlerinin rekabetci giiclinii ayakta tutmaya zorlamaktadir. Carrier Corp.’un ag
teknolojisine erisemeyen isletmeler de kaybetmeye mahkum olmaktadir (Dessler,

2004;16).

c. Isin Dogasi

Bilgi-iletisim teknolojilerindeki yukarida belirtilen gelismeler, 1870’lerde
endiistri devriminin insanlik acisindan getirdigi kokli degisim ve doniisiimlere benzer
bir siirecin 1980’li yillardan baglayarak hizli bir sekilde yasanmasina ve endiistri
toplumundan endiistri sonrasi toplum modeline gecilmesine neden olmustur (Sapancali,
1998; 141). Teknolojik gelismeler, bilgiye dayali mesleklerin Onemini artirarak
istthdamin yapisimi degistirdigi (Kutal ve Dereli, 1995; 567) gibi, ayn1 zamanda isin
dogasin1 da degistirmistir. Endiistriyel isler dahi daha ¢ok teknoloji gerektirir olmustur.
Ote yandan, uzay, bilgisayar, telekomiinikasyon, ev elektronigi, ilac ve tibbi cihaz
sektorlerindeki bilgi-yogun, yiiksek teknolojiye dayali iiretim, ¢elik, otomotiv, lastik ve

tekstil sektorlerindeki fabrika islerinin yerini almaktadir. Giintimiizde, geleneksel tiretim

14



islemleri dahi ileri teknoloji ile iiretilmeye baslanmistir. Teknoloji, degisimi kas
giicinden — beyin giiciine yonelten tek egilim degildir. Giiniimiizde, Amerikan
isgiiciiniin yaklasik iicte ikisi iirlin degil hizmet tiretmektedir. 1998 ile 2008 arasinda,
iiriin iretimine yonelik sektorlerdeki is sayisinin degismeyecegi ve 25,5 milyon
seviyesinde kalacagi oOngoriilmektedir. Buna karsilik hizmet iireten sektorlerdeki is

say1s1t 99 milyondan 118,8 milyona yiikselmesi beklenmektedir (Dessler, 2004;16).

Yoneticiler acisindan bu durum, “bilgi iscileri” ile insan sermayesinin artan
onemini vurgulamaktadir. Insan sermayesi, bir isletme g¢aliganlarinin bilgi, egitim,
calisma, yetenek ve uzmanlik diizeylerini ifade eder (Bozkurt, 2000; 26). Bugiin ise
yerlestirme konusundaki agirlik merkezi, beden ve biiro is¢ilerinden 100 yi1l 6ncesinin
askeri anlayisindan is diinyasina kazandirilan yonet ve kontrol modeline direnen bilgi
iscilerine dogru hizla kaymaktadir. Yoneticiler, bu yeni nesil is¢ileri se¢cmek, egitmek,
yoneltmek ve katilim ortaklartymis gibi ¢alistirabilmek i¢in yeni, diinya sinifi yonetim

sistemlerine ve becerilerine gereksinim duymaktadir (Dessler, 2004;16).

d. isgiicii

Endiistri sonras1 toplumlarda, isgiicli piyasasinda niteliksiz ya da yari-nitelikli
igsglicliniin 6nemi azalirken, iistiin nitelikli isgiicliniin 6nemi artmaktadir (Sapancali,
1998, 140). Ayrica, isin demografik ozellikleri de degismektedir. isgiiciiniin demografik
ozellikleri de degismektedir. Isgiiciiniin yapisi, kadimlarin, farkli azinlik gruplarinin ve
daha yash iscilerin katilimiyla ¢esitlilik kazanmistir. ABD’de yapilan arastirmalara gore

2

tilkede, 1992 ve 2005 yillar1 arasinda, “Asyali ve diger ” olarak tanimlanan iscilerin
sayis1 ylizde 81 artmasi beklenmistir. 2005’te sivil isgiicliniin yiizde 11’ini olusturmasi
beklenen Ispanyollarin oranm1 1992°de yiizde 8 idi. 1994°te kadinlar isgiiciiniin yiizde
46’sm temsil etmekteydi. 2005 yili icin bu oranin yiizde 47,8 olmasi 6ngoriilmiistiir.
Giiniimiizde, yalniz yasayan (esinden ayri, bosanmis, dul veya hi¢ evlenmemis)
kadinlarin hemen hemen {icte ikisi is hayatindaki yerini almistir. Yasi ii¢iin altinda

cocugu olan annelerin de yiizde 45’1 ¢alismaktadir. AB genelinde kadinin isgiicline

15



katilim oran1 %39,9 dolayinda iken, kadinlarin %72’sinin hizmet sektoriinde yer aldigi

goriilmektedir (Koray, 1996; 134).

Is giicii aym zamanda yaslanmaktadir. 1995°te ortalama yas 37,8 iken, 2005’te
40,5 olmas1 Ongoriilmiistiir. Ayrica halihazirdaki isgiicti, Sosyal Giivenlik ve Saghk
hizmetlerindeki degisimler ve geleneksel kazang¢ planlarinin sona ermesinden otiirii,
ebeveynlerinin emekli olduklari yasta aktif olarak ¢alismaya devam etmektedir. Magaza,
biiro ve sigortacilik gibi hizmet sektoriindeki islerde yayginlasan esnek c¢alisma, bir
yandan kadinlarin ve Ogrencilerin istihdamini kolaylastirirken, diger yandan sosyal

giivence sorununu ortaya ¢ikarmaktadir (Erdogdu, 1993; 335).

Ortak diisiince ve boylesi ¢esitlilik arz eden bir isgiiciinden “insan sermayesi”
yaratmak kolay degildir. Cogu yonetici cesitliligi destekledigini sOyler. Ne var ki, ise
alma, degerlendirme ile egitim ve odiillendirme gibi ¢cogu yonetim sistemi cesitlilige
degil yalnizca benzerlige izin verecektir. Isgiiciiniin cesitliligini yiiksek yeteneklere
sahip bilgi iscilerine doniistirecek olan yonetim programlarin1 olusturmak da bu

sebeplerle bir bagkaldir1 niteligi tasir (Dessler, 2004;16).

e. Az Sayida Ama Diisiik Fiyath Mal Satanlar

Office Depot, Wal-Mart, Lowe gibi ol¢cek ekonomisi kullanan, diisiik maliyet ve
fiyatta cok cesitli tiriinleri son kullaniciya ulastiran isletmeler, ticaret pazarlarinda lider
durumunda bulunmaktadir. Bu devlerin ¢evresindeki kiiciik isletmeler maliyetlerini ve
fiyatlarim1 yeteri kadar asagi cekememektedir. Bu rekabet, yiliksek rekabetci yetenegi
olan yoneticilere sahip olanlar disindaki daha zayif isletmeleri zor duruma

diistirmektedir (Dessler, 2004;17).
Benzer sekilde, bircok perakende satis zinciri de, giicli merkezi satis

departmanina sahip daha biiyiik zincirlerin icine ¢ekilmis durumdadir. Biiyiik bir zincir,

kiigiik bir isletmeye ait pazarin yarisim (belki de fazlasini) ele gecirmekte giicliik
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cekmemektedir. Bu durumda iireticiler maliyetlerini diisiirme sorunuyla karsi karsiya

kalmis olur. Ayakta kalanlar yalnizca en verimli olandir (Dessler, 2004;17).

Belirtilen bu gelismeler karsisinda isletmeler, 6lgek ekonomisinden esnekligi
saglayan kiiciik orgiit yapilarina, hiyerarsik organizasyonlardan yalin organizasyonlara

kantiteden kaliteye dogru bir gecis siirecine girmis bulunmaktadir.

2. Cagdas Yonetim Diisiincesi ve Yaklasimlar

Ozellikle 20. yiizyilin son ceyregindeki toplumsal degismeler, orgiit, yonetim
kavram ve uygulamalarinda farklilasmalara yol agmis ve yeni yaklasimlarin ortaya
cikmasina olanak saglamistir (Kogel, 2001, 302). Boylesi hizli degisen kiiresel rekabet
ortaminda modern yonetim yazarlari, yonetimle ilgili ideal yaklasimi tanimlayacak yeni
modeller 6ne siirmiiglerdir. McKinsey&Co’nun iki danismani, Thomas Peters ve Robert
Waterman Jr. sekiz “iistiin” sirketi incelemistir. Sonucta, bu sirketlerin {istiin olmalarinin
sebebi olarak yonetim sekilleri gosterilmistir. Yoneticiler, “eylem odakliligin”, “basit ve
yalin personel yapisimin”, “miisterilerle siirekli iletisimin”, “personel araciligiyla

2 13 2 (13

verimlilik artirmminin”, “girisimeiligi 6zendirecek operasyonel otonominin”, “sirketin
2 (13

anahtar bir i degerine sahip olmasinin”, “en iyi bildikleri isi yapmanin” ve “eszamanli

uygulanan gevsek ve siki kontroliin” 6nemini vurgulamistir (Dessler, 2004;17).

Rosabeth Moss Kantor, IBM, AT&T, Ford ve CBS gibi isletmeleri incelemistir.
Sonuglari, daha az yonetici katmaninin, degisime daha az diren¢ getirdigini, ve stratejik
ortakliklarin bu tiir isletmelere bagsar1 getirdigini ortaya koymustur. Cok sayida yonetim
teorisyeni, giiniimiiziin hizla degisen ortaminda en iyi isletmeler “akilli igletmeler” veya
“Ogrenen Orgiitler"dir. James Brian Quinn’e gore “akilli isletme” olarak adlandirdigi
kavram, IBM gibi, bu ¢esit isletmeler calisanlarini hizmet ve iirlinlerde “entelektiiel
kaynaklara” cevirebilme yetenegi iizerine kurulmuslardir. Bu sirketler, entelektiiel
sermayelerinden en yiiksek yarar1 saglayabilmek i¢in is¢ileri arasindaki diisiince akisinin

hizli olmasini garanti etmelidir. Yoneticiler bunu c¢ok farkli sekillerde yapabilir.
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Bicimsel olmayan iletisimi giiclendirmek de bu yontemlerden biridir. Ogrenen orgiitlerin
calisanlart arzuladiklar1 sonuglar1 yaratma kapasiteleri siirekli olarak gelistirirler ve
beraber 6grenmeyle ilgili bilgilerini siirekli olarak giincellerler. Bunlarin yaninda
Ogrenen oOrgiitlerin yoneticileri, “sistem diisiincesini”, “personelin iistiinliigiinii”, “ortak
vizyonun kurulmasini” ve “takim diisiincesini” siirekli olarak tesvik ederler (Dessler,

2004;17).

a. Sistem Yaklasim

1960’11 yillarin bu karisik doneminde, Fordizm’in zayiflayan yapisinin toplumda
yarattig1 boslugu kapatmak amaciyla, heniiz 1920’lerde ortaya atilmis olan bir diisiince

sistemi, “sistem yaklasim1” gecerlilik kazanmaya basladi (Oztiirk, 2003; 140).

Sistem yaklasimi, orgiitii birbirleriyle iligkili alt sistemlerden olusan bir yapi, bir
sistem olarak tanmimlamaktadir. Orgiitii olusturan alt sistemler, islevler olarak
diistiniilebilir; bir isleve iliskin alt sistemler de islevin gorevini yerine getirmek igin
yaptig1 faaliyetler olarak diisiiniilebilir. Orgiitii etkileyen iist sistemlerin varlig ise, tiim
orgiitlerin acgik sistem olmasindan kaynaklanir; ki bu da orgiitiin dis ¢evresidir. Buna
karsin kapali sistemler, yalnizca girdileri ¢esitli siireclerden gegirerek ciktilara gevirir ve
bunun geri bildirimini elde eder. Kapali sistemler, entropiye acik olusumlardir. Acik
sistem, kendini disardan aldig1 geribildirimlerle yeniledikce bozulmaya (entropiye) karsi

korunmus olur (Akat vd., 1997; 84-97).

b. Durumsallik Yaklasim

Cagdas yonetim yaklagimlarindan ikincisi ise, 1970’lerin ortalarinda sistem
yaklasimmin bir uzantis1 seklinde gelistirilmis olan “durumsallik (kosulsallik)
yaklasim1”dir. Buna gore, en iyi Orgiit bilesimi her durum icin ayni degildir ve belli

kosullar altinda klasik kuram tarafindan ortaya atilan Orgiit yapisi veya otokratik
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yonetim uygun olabilirken, baska kosullar altinda demokratik yonetim ile merkezkag

orgiit yapisinin dogrulugu savunulabilir (Akat vd., 1997; 97-100; Kogel, 2001; 284-285).

c¢. Toplam Kalite Yonetimi

Kalite yonetiminin baglangici, 1920’lere Bilimsel Yonetim Yaklasimi’nin babasi
Frederick Taylor’a dek uzanir. Taylor, isletme ¢iktilarimin kalitesini denetleyecek ayri
bir kalite birimi kurulmasinin gerekliligini ortaya koymustur. Ne var ki, bu baslangi¢
hareketi sirasinda, isletme fonksiyonlarinin biitiinciil diisiiniilmesi yiiziinden isletme
yoneticiligi, iiretim isciligi ve kalite yonetimi isleri tek bir kisiye yiiklenmekteydi.
Ozellikle isletmenin artan biiyiikliigiine dogru orantili olarak, kalite konusu da
karmasiklasmaktaydi. 1931°de Walter A. Shewhart, Bilimsel Yonetim Diisiincesi’ne
paralel olarak, istatistiksel kalite kontrolii diisiincesini ortaya atmistir. II. Diinya Savasi
ise kalite kavramina yepyeni bir boyut katan gelismeleri beraberinde getirmistir. Zira, bu
savas kalite konusunda ABD’ye olumsuz bir etkide bulunurken Japonya icin olumlu bir
etki yaratmistir. Savas doneminde {iiretim programlarina uyma gerekliligi amerikan
sirketlerini savas sonras1 donemde de kaliteyi ikinci plana atmaya yoneltmistir. Savasin
ardindan gelen yeniden yapilanma siirecinin baglarinda, tipki savas Oncesi yillarda
oldugu gibi kalitesiz iiretimiyle bilinen Japonya ise, kaliteli iriinler iiretebilmek
amaciyla cesitli calisma gruplarim kaliteli tiretimleriyle taninan iilkelere gondermistir.
1950’lerde yurtdisina dagilan takimlar, {iilkelerine donerek Ogrendiklerini kendi
kiiltiirleriyle birlestirmek suretiyle yeni bir kalite anlayisi ortaya koymuslardir. Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalar1 sonucu Japonya, kalite konusunda bir devrim yaratmistir

(Goetsch ve Davis, 2003; 8-10).

Toplam Kalite Yonetimi temel olarak dort ilkeye dayanir. Bunlar, miisteri
odaklilik, Japonca’da “Kaizen” olarak ifade edilen siirekli gelisme, toplam katilim ve
toplumsal sorumluluktur (Budak, 1996; 39). Miisteri odaklilikla ifade edilmek istenen,

kalitenin miisteri istekleri dogrultusunda olusturulmasi ilkesidir. Miisteri hem ig
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miisteriyi (kisiler — calisanlar, hissedarlar, tedarikg¢iler —, siirecler ve ¢alisma ortami),
hem de dis miisteriyi (iiretilen iiriin ve hizmetlerin yoneldigi diger iireticiler ve nihai
tilketiciler) icerir. Dolayisiyla kalite, 1900’lii yillarin basindan itibaren alisilageldigi
tizere talebin arza gore sekillenmesi diisiincesinden siyrilip, piyasanin {iretimi
yonlendirdigi fikrini benimsetmek cabasindadir (Schermerhorn, 1999; 33). Piyasanin ve
miisteri isteklerinin siirekli degismesi, gelismeyi de siirekli kilmaktadir. “Kaizen” de bu
sirekliligin ve kalite diisiincesindeki dinamizmin ifadesidir. S6z konusu gelisme, kisa
zamanda biiylikk degisikliklerin yerine uzun vadede kiiciik adimlarla ilerlemeyi
icermektedir (Budak, 1996; 49). Kalite diisiincesi, orgiitiin yalmizca bir bolimii
tarafindan gergeklestirilecek bir uygulama degildir. Basta isletme yonetimi olmak iizere,
isletmenin her birimi kalite uygulamalarinin gereklerini siirekli olarak yerine getirmek
durumundadir. Bu yonetim sisteminin Toplam Kalite Yonetimi olarak adlandirilmasinin
sebebi de bu topyekiin calismanin varligidir (Goetsch ve Davis, 2003; 13). Son ilke
olarak toplumsal sorumluluk ise, kalite diisiincesinin toplumsal yasamin her alaninda

uygulamaya gecirilmesi anlamin1 tasir (Budak, 1996; 41).

S0z konusu ilkeler, Toplam Kalite YOnetimi anlayisinin cercevesini ortaya
koyar. Kalite diisiincesinin isletmenin tamaminda uygulamaya gecirilmesini saglayacak
olan, kalite kontrol ¢cemberleri (Budak, 1996; 50). Kalite kontrol ¢emberleri, ayni isi
yapan ya da ayn birime bagl olarak calisan, sayilari sekiz ile on kisi arasinda degisen,
goniillii katilimla olusturulan kiiciik sorun ¢6zme gruplaridir. Diizenli toplantilarla bir
araya gelerek, kendini gelistirme, isletme icinde karsilikli gelisme, ilerleme, daha iyiye
gitme, gelismeyi saglama ve birim i¢inde denetim gibi faaliyetleri siirekli olarak yerine

getirirler (Goksen ve Tozkoparan, 1995; 28-29).
Toplam Kalite Yonetimi diisiincesi, miisteri odaklilik ve takim c¢alismasi

uygulamalariyla, giintimiizde kullanilan pek ¢ok yonetim bi¢iminin oldugu gibi, sanal

orgiit olusumunun da temeli niteligindedir.
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d. Takim Calismasi ve Sanal Takimlar

Sanal oOrgiit semsiyesini olusturmak ortak isletmelerin orgiit kapsaminda
calisacak sanal takimlar1 devreye sokmasiyla gerceklesir. Pargasi olduklari isletmenin
esnekligini artirmalari, yOneticilerin stratejik yOnetim uygulamasma olumlu etkide
bulunmalari, isgiiciindeki cesitliligin avantajlarindan yararlanmaya olanak tanimalari,
performansi artiric1 etkileri ve tek viicut ruhu yaratmalar1 dolayisiyla takimlarin
rekabet¢i pazar kosullarindaki isletmeler acisindan 6nemleri iyice artmistir (Robbins ve

Coulter, 2003; 411).

Ozellikleri itibariyle gruptan farkli olan takim, bir amac1 gerceklestirmek igin bir
araya gelmis isgorenlerin olusturdugu bicimsel gruptur. Aralarindaki iliskiler isle ilgili
konularla smirhidir. Teknolojide yasanan hizli ilerlemeler sonucunda takimlar,
isletmelerin fiziksel simirlarinin 6tesindeki yasamsal parcalari halini almiglardir. Ve

takimlar da tipki orgiitler gibi sanal hale gelmislerdir (Certo, 2003; 386).

Isletmeler icinde yer alan calisma takimlar diisiincesi 1980’lerde ortaya cikan
Toplam Kalite YoOnetimi ile birlikte olusmustur. Japon yonetim bicimindeki kalite
cemberleri, giiniimiiz takim anlayisinin esin kaynagidir. Sanal takim kavraminin ortaya
cikis amaci problem ¢6zmek olsa da degisen is kosullar1 sanal takimlarin islevlerini
degistirmistir. Isletmenin fiziksel simrlarinin otesindeki faaliyetlerinde ortaya c¢ikan
sorunlarin yerinden c¢oziimlenmesinde devreye giren bu gorev birimleri, sanal
orgiitlenme kavraminin ortaya atilmasiyla birlikte isletmenin ana islevlerini yerine
getirme gorevini iistlenmistir. Orgiitlerle birlikte takimlar da sanallasmistir (Certo, 2003;

379).

Schermerhorn (1999) tarafindan sanal takim, “problemleri yiiz yiize iletisim
araciligiyla degil de bilgisayar veya elektronik aglar araciligi ile ¢ozen takim” seklinde
tanimlanmaktadir. Bir diger tanima gore ise, gorece yeni bir kavram olan sanal takimlari,

orgiitsel gorevleri yerine getirmek amaciyla iletisim ve bilgi teknolojilerini bir araya
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getiren, cografi ve oOrgiitsel olarak dagilmis calisan gruplart olarak tanimlamaktadir

(Pauleen, 2003; 153).

Isletmelerin faaliyetlerinde ve perspektiflerinde kiiresel hale gelmesinden otiirii,
tiyeleri diinyanin her yanina yayilabilen sanal takimlardan yararlanmasi son derece
avantajli olmaktadir. Bununla birlikte sanal 6rgiit benzeri yapilanmalar diisiiniildiigiinde,
sanal takimlar Orgiitlerin parcasi goriiniimiinden uzaklagmaktadir. Zira, s6z konusu

orgiitlerin igsgdren yapisi sanal takimlardan ibaret olmaktadir (Schermerhorn, 1999; 356).

e. Yaln Orgiitler

Yalin diisiince, Japon otomobil pazarindaki kaynak kitligi ve yogun rekabetle bas
etmek isteyen Japon otomobil iireticilerinin Tam Zamaninda Uretim (Just-In-Time)
sistemini ortaya atmasiyla beraber gelismistir. Sermaye-yogun Kkitle iiretiminden
kaynaklanan yiiksek stok miktarlarinin, duran varliklar fazlasinin ve goriinmeyen
atiklarin, iiretim maliyetlerini yiikseltmesi, yalin diisiincenin gelismesi icin ortam
hazirlamistir. Toyota Motor Sirketi, gelistirdigi itme-cekme iiretim yontemi ‘“Kanban
Metodu” ile madde akisina destek saglamis ve liretim sisteminin ortaya koydugu atiklari
sifira indirmeyi amaclamistir. Toyota’nin sektordeki onder konumunun sebebi ancak
1970’lerde daha genis bir tedarik zinciri uygulamasinin baglatilmasi ve tedarikgilere el
kitaplar1 dagitilmasiyla kamuoyuna yansimistir (Hines vd., 2004; 994-995). 1990’1
yillarla birlikte Kanban iiretim modeli tek isletme sinirlarinin otesine, ilerideki ve

gerideki kanallara dogru kaymistir (Hines ve Rich, 1997; 49).

Yalin diisiince, yonetimden orgiitlenmeye, iiretimden dagitima degin isletmenin
timiinii icine alan bir yaklasimdir (Bhasin ve Burcher, 2006; 63). Yalinlik, zaman
kavramini da iceren tiim atiklari saf disi birakmak ve bir seviye programini garanti
etmek amaciyla gelistirilen deger akisidir (Naylor vd., 1999; 108). Kademe azaltma, sifir
hiyerarsi ve kii¢iilme gibi kavramlarla yakindan ilgili 6rgiit yapisi olan yalin orgiit ise,

miisterilerin istedigi kalite ve standartlara (genel olarak pazar kosullarina) daha ¢abuk
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cevap verebilmek icin, organizasyon yapisinin basitlestirilmesi, gereksiz ve yeniden
miihendislik (reengineering) deyimi ile katma deger yaratmayan faaliyet ve mevkilerin
elimine edilmesi ve isi yapan ile karar verenin miimkiin oldugunca birbirlerine
yaklastirilmas1 olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu yalinligin saglanmasiyla,
isletmelerde haberlesme ve karar almay1 geciktiren orgiit kademeleri azaltilmis, karar
verme ile ilgili prosediir ve talimatlar basitlestirilmis ve biirokratik yapidan arindirilmis,
miisterilerin ve pazarin isteklerine hemen cevap verebilen esnek, kiiciilmiis ve

girisimcilik ruhu kazanmis orgiitler ortaya ¢cikmis olacaktir (Kocel, 2003; 433).

Yalin diisiince sanal orgiit kavraminin olusumu ic¢in, isletmenin yiiklerinden
kurtulmak suretiyle c¢evikligini artirmasi, karar siireclerini ¢alisanlara yaklastirmasi ve

orgiit kademelerini azaltmasi gibi yonleriyle altyapr saglamaktadir.

f. Personel Giiclendirme

Personel giiclendirme tanim olarak, calisanlarin karar-alma siirecine katilimini
saglamak (Mitchell, 1973; 674), orgiit iiyelerini stratejik diisiinmeye ve yaptiklar islerin
kalitesine karsi bireysel sorumluluk duymaya yoneltmek, miisterileri tatmin edebilmek
icin, uygun olduguna inandiklar1 sekilde davranmalar1 yoniinde c¢alisanlar1 harekete
gecirmek, ylireklendirmek, odiillendirmek ve orgiitiin islerligini artirmak seklinde
aciklanabilir (Geroy vd., 1998; 57). Ote yandan, personel giiclendirme kesin bireysel
kontroliin yani sira orgiitleme, egitim ve yonlendirme amaclh on denetimi de kapsar (Val

ve Lloyd, 2003; 102)

20.y.y.in baslarinda, dolayisiyla 1920’lerde Taylor’un ortaya attig1 ve isgoreni
bir makine gibi goren yonetim yaklasimi, her ne kadar isletmenin verimliligi tizerinde
olumlu sonuglar yarattiysa da, isgiici devri, ise devamsizlik ve ise yabancilagma gibi
calisanin performansini olumsuz etkileyecek bir takim durumlarin ortaya ¢ikarmasindan
dolay1 agir elestirilere hedef oldu. Ozellikle de Elton Mayo ve arkadaslariin

onciiliigiinii yaptig1 Insan Iliskileri Okulu olarak adlandirilan hareketin calismalari ile
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1sgoren, kendi kendini motive edebilme ve yakindan takip edilmeksizin is gorebilme

yetenegine sahip bir yaratik olarak tanimlandi (Wilkinson, 1998; 41).

20.y.y.in ikinci yarisimin basindan itibaren, giidilleme kuramlarinin ortaya
atilmasi1 ve isgorenin gereksinmelerinin karsilanmasinin 6nem kazanmasi, geleneksel
orgiitlerin karsilastig1 sorunlarin ¢oziimiinde isgdrenlerin ortaya koydugu oOnerilerin ve
yardimlarin igletme performansina yaptigi etkinin anlagilmasi, ardindan Japon yonetim
yaklasimlarinin s6z konusu olmasiyla isgorenin kararlara katilimina yer verilmesi ve
grup calismasi kavramlar1 giindeme gelmistir. Ve nihayet TKY ile miisteri odakliligin
s0z konusu olmasi, isletmelerin hiyerarsik ve merkezci yapilarinin degismesinde etkili
olmustur. Boylece miisteri taleplerindeki degismelere uyabilecek, esnek yapili,

merkeziyetcilikten uzak orgiitler tiiremistir (Giiven, 2001; 113-114).

Yeni nesil Orgiit yapilarinda giiclendirme merkezi konumdadir. Bu kavram,
orgiitiin alt kademelerindeki ¢alisanlar1 karar almayla ilgili sagduyu olusturulmasina ve
sonucunda {iiriin, hizmet, siire¢ ve ¢evresel degisimlere cevap verme yontemleri iiretmeyi

saglayacak bicimsel olmayan Ogrenme ortakliklar1 kurulmasina ©nayak olacaktir

(Richardson, 1995; 4-5).

g. Dis Kaynak Kullanim

Tanim olarak dis kaynak kullanimi, bilgisayarlar, sebekeler ve calisanlar gibi
varliklarin, bunlar1 kullanan bir 6rgiitten hizmet saticisina ge¢gmesini ifade eder. Hizmet
saticist uzun vadeli bir sozlesme ile isleme konu olan faaliyetin sorumlulugunu
tistlenmektedir (Berry, 1994; 5). Dis kaynak kullaniminda, dis kaynak kullanan sirket
isleme konu olan faaliyeti dis kaynak saticisina satar. Kavramin temeli, Olgek
ekonomilerine dayanir. Oz yetenekleri veri islemek, sebeke kurmak ve ses iletisimi
saglamak olan bir sirketin bu islemleri, herhangi bir iireticiden daha iyi yapmasi
beklenir. Bunun yaninda, dis kaynak saticilar1 iistlendikleri isleri daha ucuza yerine

getirdiklerini de iddia etmektedir. Dolayisiyla, bundan yararlanan isletmeler i¢in en
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biiylik avantaj da likiditenin yiiksek kalmasi ve diisiik maliyetler olarak karsimiza

cikmaktadir (Zefanne, 1995; 26).

Maliyetlerini diisiiriip verimliliklerini artirmak isteyen pek cok isletme, dagitim,
depolama ve tasima gibi temel faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina gitmektedir. Dis
kaynak kullanimi, yoneticilere kendi 6z yeteneklerine odaklanma sansi tanir. Orgiitlerin
cogunlukla yararlandig1 islev ise, tasima, satin alma, envanter kontrolii, {iretim
planlamasi, depolama, forvard islemler ve miisteri simsarliginm1 kapsayan lojistiktir

(Brown vd., 1994, 15).

h. Oz Yetenek

Yetenek kavrami temel olarak, klinik psikoloji ve hukuk alanlarinda bireyin
zihinsel kapasitesine dair standartlari, kisinin kendine bakabilmesini ya da giinliik
etkinliklerini kendi basina yapabilmesi anlaminda kullanilmaktadir.  Birey
performansinin degerlendirilmesi amaciyla ilk olarak McClelland (1973) tarafindan
kullanilan kavram, Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan isletmeler icin kullanilmistir.
Orgiitsel anlamda 6z yetenekler, yeni ve de@isen pazarlara cevap vermek amaciyla
degisimi ve yeniligi olanakli kilan orgiitsel niteliklere isaret etmektedir. Ogrenmeyi,
esnekligi ve uyumlulugu 6zendiren bireysel yeteneklerin, tiim orgiitiin basarisina katkida

bulundugu diisiiniilmektedir (Chan, 2006; 145-146).

Temel yetenek (veya 0z, cekirdek yetenek ve beceri), insan kaynag tarafindan
ortaya konan ve belirli bir isletme etkinliginin performansi i¢in gerekli belirlenebilir,
Olciilebilir bilgi, yetenek ve oOzellikleri ifade eder (http://ns.hr-xml.org/2_0/hr-xml-
2_0/cpo/competencies.pdf). Diger bir tamima gore ise, bir isletmeyi baska isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan
kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir. Isletmeye rekabet
giiciinii verecek olan bu temel yetenektir. Isletmelerde, bu temel yetenek ile dogrudan

ilgili is ve faaliyetler isletme biinyesinde yiiriitiilmekte, diger tiim isler outsourcing’e
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tabi t utulmaktadir. Bu sekilde hem organizasyon yapist yalinlasmakta (yalin orgiit —
lean organization), hem organizasyon kademeleri azalmakta ve hem de iist yonetim

stratejik konularda diisiinmeye daha fazla vakit bulmaktadir (Kogel, 2003; 387).

Sonug olarak, temel yetenek, isletmeleri iy1 bildikleri isleri yapmaya, bazi isleri diger
firmalardan 1yi bilir hale gelmeye, iyi bildikleri is disinda yapilmasi gereken tiim isleri
bagkalarina yaptirmaya (outsourcing) ve siirekli olarak yenilik yapmaya odaklanmaya
sevk etmektedir (Kocgel, 2003; 389). Uygulamada karsilagilan 6z yetenek orneklerinden
bazilari, Sony tarafindan gelistirilen 8 mm. filme kayit yapan video kamera, Yamaha
tarafindan yaratilan dijital piyano olarak gosterilebilir. Bunlara ek olarak, Canon
sirketinin optik, baski ve mikro-islemci konularindaki 6z yetenekleri, fotokopi makinesi,
lazer yazicilari, fotograf makineleri, fotograf baski makineleri ve faks makineleri gibi
pek cok farkli alanda lider konumuna gelmesine etki etmistir. Buna paralel olarak, 6z
yetenekler, sanal Orgiit yapisinin temel taslarindan birini olusturmaktadir. Zira, sanal
orgiitii olusturan ortak sirketler sanal orgiite katilirken 6z yeteneklerini paylasima

sunarak bunu gerceklestirmektedir (Gilgeous ve Parveen, 2001; 219).

1. Stratejik Ortakliklar

Giiniimiizde, kiiresel rekabette yer almalari i¢in isletmelerin bireysel bilgileri ve
cabalan yetersiz kalmaktadir. Bu sebeple de isletmeler, cok cesitli kosullarla bir araya
gelmektedir. Bu kosullar, kimi zaman cesitli bilgilerin informel olarak paylasilmasini
kapsarken, kimi zaman isletmelerden birinin, birkagcinin ya da ortakliga dahil olan tiim
isletmelerin bagimsizligini yitirmesini icermektedir. Kosullara bagli olarak ¢esitli isimler
alan stratejik ortakliklar genel smiflandirma itibariyle, joint-venture, konsorsiyum,
merger, kartel ve trosttiir. Bunlardan kartel ve trost, serbest piyasa ekonomisinin
isleyisine engel olabilecek giice ulasabileceginden yasalarla engellenmektedir. Pek ¢ok
stratejik ortaklik belli bir projenin gerceklesmesi amaciyla kurulup, amacin

gerceklesmesinin ardindan dagilmaktadir. Bu yoniiyle sanal orgiitlere benzeyen stratejik
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ortakliklarla sanal Orgiitler aras1 farkliliklar ilerleyen boliimlerde ele alinacaktir (Kogel,

2001; 347-348).

i. Ogrenen Orgiitler

Teori ve pratikteki artan trend, liderlerin “6grenen orgiit” kiiltiiriinii yaratma ve
bundan yararlanma konusunda ©6nemli Ozelliklere sahip olmasi gerekliligini ortaya
koymaktadir. Ogrenen orgiitler, bicimsel yoneticinin degisimi yonettigi geleneksel
anlamdaki verimlilik programlarindan farkli olarak gelismelerin cogunu ve iirettiklerini

orgiitsel 6grenme siireclerinin sonunda ortaya koyan yapilardir (Richardson, 1995; 4).

Grup diizeyinde Ogrenmenin siireklilik arz ettigi Ogrenen Orgiitte, cevresel
olaylardan cikarilan sonuglarla degisen ¢evre kosullarina uyum saglanmaktadir. Kendini
siirekli yenileyen bu siire¢c isletme personeli tarafindan yaratilmaktadir. Dolayisiyla,
sistemde bir biitiin olarak degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir sekil
almaktadir. Buna paralel olarak ©Ogrenen Orgiitler, sistematik sorun cozme, yeni
yaklasimlari deneme, gecmis deneylerden 6grenme, isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden
ve baskalarindan 6grenme, bilginin hizli ve etkin bir sekilde kullanilmas1 gibi 6zellikler
gelistirmektedir. Bu gelisim siiresince de sirasiyla, bilen orgiit, anlayan orgiit ve son

olarak diisiinen orgiit halini almaktadir (Kogel, 2001; 357-359).

Sanal oOrgiitler, ogrenen oOrgiitlerden farkli yapilar olsa da, varligi siiresince
istikrarin1 koruyabilmesi agisindan her sanal orgiitiin 68renen orgiit 6zelligi tasimasi

gerekmektedir.

j. Sebeke Orgiitler

Sirketler arasindaki kiiresel stratejik ortakliklarin artmasi uluslar arasi is
diinyasinin seklini degistirmektedir. Sirketler arasi isbirligi kiiresel rekabetci avantajin

yakalanmasinda yasamsal Oneme sahiptir. Ne var ki isbirliklerinin yonetimi, bilgi
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hirsizligi ya da ortaklardan birinin, digerinin harcamalarindan kar saglamasi gibi
sebeplerle karmasiklagmaktadir. Bu da stratejik ortakliklar1 cogunlukla kararsiz ve diisiik

performansl bir yapiya, sonugta da erken ¢coziilmeye gotiirmektedir (Zefanne, 1995, 29).

1980’11 yillarin baglarindan itibaren cokuluslu sirketler, yapilarmi farkli
pazarlarin taleplerine cevap vermelerini saglayacak daha esnek bir yapiya kavusturmak
icin harekete gecmistir. 1988 yilinda Peter Drucker, bilgi temelli orgiitiin boliim ve
birimlerden olusan geleneksel emir-komuta Orgiitiiniin yerine gececegini Ongormiistiir
(Drucker, 1988; 46). Modern orgiit yapilarini arastiran ¢ogu bilim insani, orgiit yapilari
ve stratejileri arasindaki karsilikli bagimliliga dikkati cekmektedir. Buna bagli olarak da,
giiniimiiziin ekonomik ve siyasal yapisi i¢cinde gecerlilik kazanabilecek isletme “iliskiler
sirketi” olarak ortaya konmaktadir (Nikolenko ve Kleiner, 1996; 23). S6z konusu
iliskiler sirketi, temel tasarim, tedarik, iiretim, pazarlama ve/veya dagitim gibi islevleri
sOozlesmelerle garanti edilmis, iliski temelli — sebeke tabanli — bir yapiyr temsil eder
(Miles vd., 1986; 54; Miles vd., 1992; 55). Pek cok orgiit, rekabetci etkinligini
siirdiirebilmek amaciyla yenilik ve degisime ayak uydurabilmek icin “sebeke” oOrgiit
modelini uygulamaya koymaktadir. Bu yapi, arz ve tedarik zincirlerine odaklilik ile
miisteriler, tedarik¢iler ve is ortaklariyla daha yakin ve daha cok isbirligine dayanan
iliskileri kapsamaktadir. Bu iligkilerin siirdiiriilmesi temel olarak elektronik kanallarin
kullanilmasina baglanmaktadir. Bu sayede zaman ve yer sinirlar1 asilmakta, daha esnek

bir ¢aligma ve 6grenme yapisina kavusulmaktadir (Coulson-Thomas, 1998; 13).

Bilgi temelli bu oOrgiitiin ¢alisanlari, is arkadaslarindan, miisterilerden ve tepe
yonetimden alacaklar1 geri bildirimler sayesinde kendi performanslarini yonlendirecek
ve kontrol altinda tutacak uzmanlardan olusmalidir (Nikolenko ve Kleiner, 1996; 26).
Orgiitlerin giinden giine daha ademi merkeziyetci bir yapiya biiriinmesi, calisanlarin
karsilasabilecekleri cesitli durumlarla basa c¢ikabilmek {izere giiclendirilmesi

gerekliligini daha net bicimde ortaya koymaktadir (Handerson ve McAdam, 2001; 460).
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k. Yeni Ekonomi

Icerigi konusunda tam bir goriis birligine ulasilamamis olan yeni ekonomi
kavrami yerine dijital ekonomi, internet ekonomisi, bilgi ekonomisi ya da sebeke (ag)

ekonomisi kavramlar1 da kullanilmaktadir.

1980’11 yillarin basinda ortaya ciktigi kabul edilen yeni ekonominin temeli bilgi
teknolojilerine, en basta da hizla artan internet kullanimina paralel olarak degisen
aligveris aliskanliklarina dayanmaktadir. Yeni ekonomi kavraminin, esnek, yiiksek riskli,
belirsiz, stirekli degisen, ileri teknolojiye ve Ar-Ge’ye dayanan, sebekelerin yogun
oldugu ve yasam boyu egitimi iceren bir yapida oldugu ileri siiriilmektedir (Bozkurt,
2000; 197). Genel olarak, bu kavram ile 80’1 yillarin ortalarindan baslayarak ekonomiyi
ve isletmeleri yapilanma ve isleyisleri bakimindan etkileyen niceliksel ve niteliksel
degismeler ifade edilmek istenmektedir. Bu degismelerin ortak ozelligi, iletisim ve
bilgisayar teknolojilerinin yogun kullanimi ile bilgi yaratma ve kullaniminin 6n plana
citkmis olmasidir. Bilgiyi {iireten insan kaynagi, entelektiiel sermaye olarak

degerlendirilmektedir (Kogel, 2001; 378-379).

Gergekten, bilgi akisinin hizina da baglh olarak endiistri sonrasi, bilgi toplumu da
denen toplum modellerindeki etkilesimin orani sanayi toplumuna gore daha yiiksektir.
Bu entegre gelisim toplumun tiim alanlarinda biitiinlesmeye yol acmistir. Kiiresellesme
bu biitiinlesme siirecinin en carpict 6rnegidir. Ote yandan, sanayi toplumunun bir
ozelligi olan yigilma ekonomisi, yerini yayilma siirecine birakmaktadir. Bunun baslica
sebebi de gelisen teknolojilerle birlikte erisilebilirligi kolaylasan ve maliyetleri diisen
iletisim ve ulagim kanallaridir. Biiyiik kentlerin banliyolerinde kurulan biiyiik sitelerin
gordiigli ragbet, Orgiitlerin merkezka¢ yapilara yonelmesinde bunun Orneklerini
gorebiliriz. Yayilma siireci kiiresel ekonomideki rekabet olgusunu sertlestirici bir etki
yapmaktadir. Ciinkii kiiciik-biiyiik tiim oOrgiitler kiirenin her yanindaki pazarlara
girebilmektedir. Rekabetin zorlamasiyla ticari orgiitler miisteri isteklerine daha biiyiik

onem vermektedir. Isletme yapilarin miisteriye yaklasmak adina dikeyden yataya
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yonelmesi isin icerigini de degistirmektedir. Bilgi is¢isi icin kas giicii yerine bilgi,
isveren agisindan da fiziksel sermaye yerine entelektiiel sermaye ihtiyaci s6z konusudur.
Girdilerinin biiyiik boliimii bilgi olan yeni ekonominin ¢iktilarindaki hizmet orani da
sanayi toplumuna gore artmaktadir. Dolayisiyla, yeni teknolojilerin iiretime
yansimasinin yani sira orgiitiin faaliyet alan1 veya sektoril fark etmeksizin iligki yonetimi
de 6nem kazanmistir. Yapi itibariyle orgiite baktigitmizda da yoneticilerin koordinator
gorevini iistlenerek isletme iginde iliskileri yonettigi goriilmektedir (Erkan, 1997; 148-

164).
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IKINCIi BOLUM

SANAL ORGUTLERIN TEORIK VE UYGULAMA YONUYLE INCELENMESI

L. TEORIK YONUYLE

A. SANAL ORGUT KAVRAMI

1. Tanim

Onceki boliimde, 6rgiit kavrammin tarihsel siire¢ icindeki gelisimi iizerinde
durularak, incelemenin asli kismim olusturan “sanal Orgiit” kavraminin altyapisi

olusturulmaya ¢alisilmistir.

Kavrami ortaya koyan arastirmacilar Davidow ve Malone, ilk baskisin1 1992
yilinda yapan “Sanal Sirket” adli eserde 21. yiizyilin rekabet ortamin1 ve bu ortamda
basariya ulasmanin kosullarini su sekilde dile getirmislerdir (Davidow ve Malone, 1997,

13-14):

“21. yiizyitlin karmasik iiriin pazarlari, iiriinlerin kiiresel dagitimini en cabuk
sekilde gerceklestirecek yeteneklerin bir araya getirilmesini gerektirecektir. Bu iiriinler
valnizca sekil ve islev acisindan cesitlenmekle kalmayacak, ayni zamanda tiriinle birlikte
sunulan hizmet de farklilasacaktir; hatta bu farklilasma miisterilerin iiriiniin tasarimina
dahil olmasint da kapsayacaktir. Bir iiretim gsirketi iiretimle sinirli bir tesis olmanin
otesinde tedarikgiler, miisteriler, miihendisler ve diger ‘hizmet’ islevierinin olusturdugu

agwn bir parcasi olacaktir

Miisteri odaklilik arttikca isletmelerin dagitim sistemleri ve icsel orgiitlenmeleri
icin derin degisimler beklenti halini almaktadir. Tedarik zincirinin dnceki asamalarinda,
tedarik¢i aglart ile miisteri aglari, miisterilerin onlarla ekipmanlarini, tasarumlarini,

ticari sirlarini ve giivenlerini paylasmasi noktasinda entegre edilmelidirler. Acikca
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goriildiigii iizere, tedarikgiler zincirin kendilerinden sonraki dgesine son derece bagiml
duruma gelmektedirler. Ne var ki ayni sekilde, miisteriler de tedarikgileri tarafindan
hapsedilmis durumdadir. Sonucta, cagdas onciillerinin aksine sanal sirket, duragan bir
isletmeden cok, siirekli degisen bir ortak etkinlikler toplulugu goriiniimii cizmektedir.
...Bu isletme devrimi tarafindan ortaya konan sorun ise, rekabetci avantaj elde
etmek isteyen isletmelerin oncelikli olarak bilisim ve iliskiler anlaminda ¢ok biiyiik isler

basarmalari gerekliligidir.”

1992 yilinda yayimlanan bir diger bilimsel ¢alismada ise Byrne ve Brandt, s6z
konusu rekabet ortaminda gerekli 6zellikleri kimi bagliklar altinda toplayarak bir durum
tespitinde bulunmuglardir. Bunu yaparken de aslinda sanal orgiitlerin tasimasi1 gereken

ozellikleri dile getirmislerdir (Walters, 2000; 427):

“Bugiiniin ig ortakliklart ve stratejik birlesmeleri gelecegin isletme
orgiitlenmelerine, bir diger anlatimla ‘Sanal Orgiitlere’, iliskin bir belirti olabilir. Bu,
cabuk degisen firsatlari yakalayabilmek amactyla hizla bir araya gelebilen igletmelerin
olusturdugu gecici agi ifade eder. Bir sanal orgiitte, isletmeler birbirleriyle maliyetler,
cesitli yetenekler ve kiiresel pazarlara ulasmadaki olanaklar gibi en iyi olduklart yonleri
paylasirlar. Boyle bir isletmenin anahtar nitelikleri ise soyledir: miikemmellik: her
isletme bu cabaya kendi 0z yetenekleriyle katilir; teknoloji: bilgi aglari, elektronik
sozlesmelere dayanan ortakliklar, baglantilari hizlandirmak; fursatcilik: ortakliklar
daha kisa siireli, daha az bicimsel ve daha firsatct olacaktir..belli bir pazarin
ihtiyaclarint karsilamak icin; giiven: bu iliskiler isletmelerin birbirlerine karsi her
zamankinden daha cok giiven duygusu beslemesini saglar, sumrsizlik: bu yeni sirket
modeli igletmelerin  geleneksel swirlarini  yeniden tamimlamaktadir. Rakipler,
tedarikgiler ve miisteriler arasindaki daha ¢ok igbirligi, bir isletmenin nerede baslayip

nerede bittigini tam olarak anlamamizi giiclestirmektedir.”
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Bu acgiklamalar, “sanal oOrgiit” kavrami ile ilgili sonraki caligmalara 1s1k
tutmustur. Sanal 6rgiit kavramina iliskin literatiirde yapilmis olan tanimlardan bazilari su

sekildedir.

Sanal orgiit, iletisim teknolojilerinin aglariyla giiclendirilmis baglar sayesinde,
yer, zaman ve Orgiitsel sinirlar Otesinde faaliyet gosteren ortak amaclar tarafindan
yonetilen karsilikli bagimli gorevler aracilifiyla etkilesime giren insan grubu seklinde
tanimlanmistir. Bir diger tamimda ise, bir pazar firsatin1 degerlendirmeye odaklanmus,
yasal olarak bagimsiz ancak birbirleriyle karsilikli bagimli sirketler biciminde

nitelendirilmistir (Walters, 2000; 421).

Sanal oOrgiit, hizmetlerinin cogunda dis kaynak kullanimindan (outsourcing)
yararlanan, kiigiik bir ¢ekirdek isletmedir. Sirket ticaret kosullari goz oniine alindiginda
biiyiik olsa da, siirekli ¢alisan personel anlaminda kiiciiktiir. Cogu kiiciik olgekteki
bircok isletmenin bir araya gelmesiyle olusan ve toplamda biiyiik bir is ortaya koyan bir
yapidir. Bu yapinin her bir bileseni, kendi alaninda uzmanlasmistir. Dolayisiyla burada

kurulan yapi, uzmanlik ve bilgi etrafinda toplanmistir (Franks, 1998; 130).

Hedberg, Dahlgren, Hansson ve Olve’den olusan bir grup Isvecli akademisyen
ve danisman ise yazdiklar1 “Sanal Orgiitler ve Otesi” adli kitapta sanal orgiitleri, “hayali
orgiitler” (imaginary organisations) adiyla anmaktadirlar (Imagining, 1999; 17).
Kavrama getirdikleri tamim da sOyledir: Hayali oOrgiitiin perspektifi, varliklarin,
stireclerin ve aktorlerin ‘merkezdeki’ sirket icin hayati oldugu ve merkez sirketin,
geleneksel sirketin yasalar karsisindaki konumu, muhasebesi, organlar1 ve dili ile hem

sinirlar1 dahilinde hem de disinda bir goriiniim ¢izdigi orgiit tiiriidiir.

De Sanctis ve Monge’e (1999) gore de, bir sanal orgiit, cografi yonden dagilmas,
birbirlerine elektronik iletisim araclariyla bagli ve koordinasyonu yatay ve dinamik
iliskilere dayanarak kuran, islevsel ve/veya kiiltiirel acidan cesitli varliklar yiginidir (De

Sanctis ve Monge, 1999; 693).
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Wang’in (2000) taniminda ise, “sanal Orgiit, birbirlerine baglanmak suretiyle,
gecici ve tek bir isletme gibi davranan sirketler grubudur.” (Wang, 2000; 451). Benzer
sekilde, Fitzpatrick ve Burke (2000), sanal orgiitlerin 6zel amaglar1 gerceklestirmek
tizere tedarikgiler, iireticiler ve yoOnetsel hizmetler arasinda sebeke veya koalisyon

yaratmaya caligsan yapilar oldugunu belirtirler (Fitzpatrick ve Burke, 2000; 13).

Sanal organizasyonu, degisik cografi bolgelerdeki isletmelerin, belirli {iriinlerin
tiretimi amaci ile haberlesme teknolojisi yardimiyla birbirlerine baglanan, uyumlu hale
ve sanki tek bir isletme varmis gibi calisgan bir organizasyon olarak tanimlamak
miimkiindiir. Sanal organizasyon, calisanlarin belli bir yerde toplanmadigi, degisik
mekanlardaki isletmelerin bir iiriin veya hizmetin {iretiminin belirli safhalarinda yer
aldigi, bilgisayar olanaklar1 ile siirekli haberlesme i¢inde bulunan ve sanki tek bir
organizasyon gibi miisterilerine mal ve hizmet sunan bir organizasyondur. Bir baska
bakis acisindan sanal organizasyonu, temel yeteneklerin, kaynaklarin ve miisteri / pazar
firsatlarinin bir araya getirdigi bir yap1 olarak da tanimlamak miimkiindiir (Kogel, 2003;

444).

Sanal oOrgiit kavrami, genis bir cografi alana yayilmis, ortak amaclarla
birbirlerine baglanmis, yeni bir yOnetim anlayist ile yOnetici roliiniin yeniden
degerlendirilmesini gerektiren ve iletisim ile isbirligini saglama araci olarak internet ve
buna bagl iletisim teknolojilerini kullanan orgiitleri anlatmak icin kullanilmaktadir
(Collins, 2003; 9). Bu anlamda bir “sanal orgiit”, diger sekillerde aralarinda baglanti

kurulmamis bilesenlerin beraber hareket etmesine denir(Love ve Tellefsen, 2003; 11).

Isbirligine dayali calisma sistemleri, kisilerin orgiit icinde etkilesimde
bulunduklari, yeteneklerini birlestirdikleri ve bilgiyi paylastiklart bir ortam yaratir. Bu
cesit bir orgiit sanal orgiit olarak adlandirilabilir. Sanal orgiitler, ayn1 ortamda calisan
insanlarin bir iletisim agiyla birbirlerine bagli olmalarindan dolayi, sanal ¢alisma ortami
olarak da tanmimlanabilirler. Cesitli adlarla bilinen “sanal orgiit” kavrami, Davidow ve

Malone (1992) tarafindan “sanal sirketler” olarak dile getirilirken, Cheng (1996) “sanal
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girisim” olarak, Fisher (1993) de “sanal isletme” seklinde adlandirmistir. Tiimii ayni
kavrama isaret etmekle beraber, “sanal Orgiit” tanimiyla ilgili olarak herhangi bir

anlagsmaya varilamamistir (Grimshaw ve Kwok, 1998; 46).

Tiim bu tamimlamalar dikkate alindiginda ortaya cikan sonug; sanal orgiitlerin,
maliyetleri diisirmek ve esnekligi artirmak amaciyla, tretimin her bir islevinin
birbirlerine geligsmis bilgisayar aglar1 ve iletisim teknolojileriyle bagli, hem yasal statii
hem de cografi dagilim acisindan bagimsiz isletme, ¢alisma grubu ya da kisiler

tarafindan gerceklestirildigi, gecici (proje tipi) orgiitleri ifade ettigidir.

2. Sanal Orgiitle flgili Benzer Kavramlar

Eger sanal oOrgiitler yalnizca ‘sanal orgiite iligkin unsurlar’ boliimiinde sayilan
unsurlara sahip yapilar olarak tamimlanirsa, is diinyasinda ornekleri goriilen cogu
uygulamay1 sanal orgiit olarak adlandirmak miimkiin degildir. Asagida sozii edilen
orgiitler, ilk anda sanal Orgiit izlenimi yaratabilirler. Ne var ki ¢ok onemli kimi
ozelliklerden yoksun olduklarindan, bunlar sanal orgiit degildirler (Grimshaw ve Kwok,

1998; 46-47; McWilliams, 1995; 62; Clark ve Stoddard, 1995; 350):

a. Internet Nisi

Kimi isletmeler iirlin veya hizmetlerini dogrudan internet {izerinden
satmaktadirlar. Bunlarin sanal orgiit 6rnegi olduklarin1 s6ylemek zordur. Fiziksel ofis
gorlinimii bu yapilarda olmasa dahi, herhangi bir ortaklik yapisinin varligindan soz
etmek de miimkiin degildir. Uriin veya hizmetlerini internet iizerinden satan sirketler,
tele-aligveris (teleshopping) veya tele-pazarlama (telemarketing) yapan oOrgiitler olarak
degerlendirilirler. Ornegin, “Intercontinental Florist Inc” internet iizerinden, bir faks
hizmeti aracilifiyla, bonsai agacglarinin satisin1 yapmaktadir. Sirket internet sayfasinda

tiriinlerini  tanitan elektronik katalogu sunmaktadir. Miisteriler de iiriinlerden
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begendiklerini  siparis edebilmekte ve Odemelerini de internet {izerinden

yapabilmektedirler.

“Undercover Book Service” de internet {izerinden ticaret yapan diger bir internet
nisidir. Kitap saticist olan sirketin, dort calisani ile karigik bir bilgisayar ve iletisim ag1
bulunmaktadir. Siparis almak i¢in hepsi de referans CD-ROM’lara, bilgisayar aglarina
ve faks makinelerine gilivenmektedirler. Miisteriler (elektronik posta veya faks
araciligiyla) sirketle baglantiya gectiklerinde, Undercover Book Service, referans
CD’lerine miisteri bilgilerini girdikten sonra iriinleri alicitya gondermektedir. “First
Virtual Holdings Incorporated” gibi diger sirketler de iiriin ve hizmetlerini sunabilmek

icin kendi web sayfalarinit kurmuslardir.

b. Elektronik Ticaret Ortami

Orgiitler aras1 bilisim sistemleri, birbirinden bagimsiz orgiitler arasinda
elektronik aglarin kurulabilecegi her sektorde olusturulmaktadir. Elektronik Veri
Degisimi (EDI — Electronic Data Interchange), Hizli Cevap (QR — Quick Response)
veya Siirekli Ikmal (CRP - Continuous Replenishment) kullanarak satin alma
talimatlari, teslimat Onerileri ve fatura gibi verileri paylasmak ya da kanal siireci
performansinmi gelistirmek amaciyla birbirlerine baglanmis isletmeler, sanal orgiit olarak

diistiniilmesi miimkiin degildir.

Ornegin, CRP ile perakendeciler depolardaki mal miktarlar1 ya da magaza satis
bilgileri gibi verileri, tedarikgcilere aktarmaktadir. Saticilar (tedarikgiler) da aldiklari
bilgiler dogrultusunda nakledilecek siparis miktarlarin1 belirlerler. Perakendeciler
sipariglerini CRP ile vermezler. Dolayisiyla, tedarik¢iler stoklarin yonetimi ile ilgili
olarak dogru malzeme diizeyini belirleme konusunda sorumludurlar. Saticinin
performansi perakendeci tarafindan yonetilir. Perakendeci, kendi depolarinda ulasmak

istedigi envanter ve stok diizeyleriyle ilgili hedeflerini acikca ortaya koymalidir.
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Sirketler arasinda isbirligi s6z konusu olsa dahi, orgiitlerdeki bireyleri kapsayan
igbirligine dayali ¢alisma burada s6z konusu degildir. Boyle bir ortam yalnizca
elektronik ticaret ortami olarak degerlendirilebileceginden, sanal calisma ortami
olmamaktadir. Bu cesit bir isbirligi ortami, yalnizca bilgi degisimiyle sinirlidir. Her
birim gerekli bilgileri bireysel olarak kullanacaktir. Sanal bir orgiitte ise, isbirligi ortak
bir amaca ulagsmak amaciyla kullanilir. Ornegin, farkli sirketlerden iki miihendis, bir
tiriinii tasarlamak, farkli pazarlama boliimleri de bu iiriine ait ortak bir pazarlama

stratejisi olusturmak icin bir araya gelirler.

3. Sanal Orgiitiin Unsurlar:

Kavram olarak sanal orgiit heniiz gelisme asamasinda oldugundan, farkli yazarlar
ve arastirmacilar sanal Orgiitii olusturan parcalar hakkinda farkli tanimlamalar
getirmiglerdir. Bu tanimlar kiiciik olcekli, departmanlar veya is birimlerinden olusan
isletmelerden, biiylik o©lgekli, hatta ulusal capta faaliyet gosteren sirketlere dek
uzanabilir. Sanal orgiit kavramin1 anlamak ve agiklamak amaciyla asagidaki tartisma,
altt 6nemli unsuru ortaya koymustur. Grimshaw ve Kwok (1998) tarafindan belirlenen
sanal orgiitlere iliskin bes temel unsura (ortak bir amag cevresinde kurulan ortaklik, bilgi
ve iletisim teknolojileri altyapisi, yatay biitiinlesme, kiiresellesme ve isbirligi)
(Grimshaw ve Kwok, 1998; 46) Goranson (1999) tarafindan bir altincis1 eklenmistir —
ceviklik (Goranson, 1999; 68).

a. Ortak Amac I¢in Ortakhk

Goldman (1995) ve Wolff (1995) sanal orgiitii, kaynaklarinin birlestirilmesi
yoluyla 6zel bir iirlin veya hizmet iiretmek (ya da belli bir projeyi tamamlamak)
amaciyla belirlenmis bir hedefe ulasabilmek icin kurulmus birliktelik (ya da ortaklik)
halindeki sirketler grubu olarak tanimlamislardir. Sanal bir Orgiitte, belli sayidaki

37



sirketin biinyesinde bulunan tamamlayic1 kaynaklar yerlerinde durur; ancak yapilmasi
maliyet acisindan uygun olan Ozel iirlinlerin iiretilmesi icin bir araya getirilirler

(Goldman vd., 1995; 203).

Sanal orgiitler ‘is stiregleri’ni dagitirlar. Bu siiregler ortaklik catisi altindaki bir
ya da birden cok orgiit tarafindan sahiplenilmis olabilir. Ozel bir proje i¢in kaynaklar,
proje sahibinin (ya da sahiplerinin) adina yiiriitilmek {izere ve is siireclerini
gerceklestirmek amaciyla bir araya getirilir; sozlesme hiikiimlerinin yerine getirilmesiyle

dagilir (Wolff, 1995; 1).

Hem Goldman hem de Wolff, sanal orgiitii bir ortaklik (ya da joint venture)
olarak diisiinmiigler, bunu yaparken de bilgi ve iletisim teknolojilerinin bu cesit bir
orgiitlenme icindeki énemli roliinii dile getirmemislerdir. Oysa ortaklik modelleri yeni
kavramlar degillerdir. Ornegin, 1987’de the Swedish Asea ve the Swiss Brown Boveri
sirketleri birlesmisler ve ‘ABB’ ad1 altinda yeni bir isletme kurmuglardir (Goldman vd.,

1995; 134).

b. Bilgi ve iletisim Teknolojileri Altyapisi

Giiniimiizde sanal orgiit kavramini ilgi ¢ekici hale getiren husus, fiziksel olarak
dagilmis olanin, fiziksel olarak daginik halde bulunan ve uygun bir iiretim kaynagina
doniistiiriilebilecek tamamlayict yeteneklerin ve biitiinlestirilmis dogasi miisteri
tarafindan goOriinmez olan veya sirsiz olarak algilanan 6gelerin  bir araya

getirilmesindeki kolayliklarin artmasidir.

Coates (1994), BT’nin sanal oOrgiit kavrami i¢in 6nemli bir kolaylastirici
mekanizma olacaginin altin1 ¢izmistir. Sanal Orgiitiin temelindeki anlayis, bilgi
teknolojilerinin geleneksel yonetim ve calisma iligkilerini, zaman ve mekan anlaminda
bozmasiyla olusan derin etkidir. Sirketlerin, bireylerin ve orgiitlerin bir igletme yaratmak

amaciyla, ag tabanli gruplagsmaya gitmesi. YoOnetimler, siirekli artan oranda, birliklere,
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ortakliklara ve ortak girisimlere; cogunlukla da 6zel bir iiriinii tiretmek amaciyla kurulup
ardindan da dagilan yapilara doniismektedir. Bu durum, maliyetlerin paylasilmasi,
tiretim siirelerinin kisalmast ve isletme ici ve dis1 tasarim, iiretim ve pazarlama
yeteneklerinin etkin kullanimini olanakli hale getirmistir. Sanal sirket veya ¢evik isletme
gibi cesitli sekillerde ifade edilen bu tarz baglantilar, bilgisayar teknolojileri kullanilarak
cok daha kolaylasmaktadir (Coates, 1994; 7).

Coates tarafindan yapilan tanim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin, sanal
orgiitlerde zaman ve mekan boyutlarinin asilmasinda nasil kullanilabilecegini
gostermektedir. BT nin destegi olmaksizin, birbirlerinden ayr yerlerdeki sirketlerin
ortak bir {iriin (veya proje) iiretmek icin isbirligi yapmalari hemen hemen olanaksiz

oldugu gibi, etkinlikten de uzaktir.

c. Yatay Biitiinlesme

Pastore (1993) ve Klein (1994) sanal orgiit kavramini, yatay biitiinlesmeyi de
icerecek sekilde gelistirmislerdir. Sanal orgiite dahil olan isletmelerin (hem cekirdek
tedarik¢ilerin hem de uzun donemli miisterilerin) ayrintili sanal Orgiit tasarimlarinin
kapsaminda yer almasi gerektigini ortaya koymuslardir. Cogu zaman, bu yatay
biitiinlesme yalnizca, tedarik¢ilerle kurulan yakin iligkilerin sonucu olarak, isletme
etkinligini artirmakla kalmaz, aynt zamanda miisterilere daha iyi hizmet saglayarak
miisteri tatminini de artirir. Boyle biitiinlesmeler, miisteri talep/ihtiyaclarina hizli cevap
verilebilmesini saglayarak dagitimdaki gecikmeleri ortadan kaldirir. Aymi zamanda
ihtiya¢ duyulan girdileri ¢ekirdek tedarik¢iden temin etme olanagini yaratir. Dolayisiyla,
envanter maliyetini diisiirerek, isletme kaynaklarinin daha iyi yOnetilmesini saglar

(Pastore, 1993; 46).
Goriilecegi lizere pazara (miisterilere) daha hizli sekilde cevap verebilmek

amaciyla isletmeler kendilerini, miisteri taleplerine ¢abuk cevap verebilmek, cekirdek

tedarik¢iler ve uzun donemli miisteriler arasinda siki iliskisel ve teknolojik baglar
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yaratabilmek konularinda yeniden orgiitlemelidirler. Sanal sirket, miisteri ile karsi
karsiya olan ve higbirinin tek basina yapamayacagin gerceklestirmek icin isbirligine
giren ¢ok sayida isletmeden kurulu agdan olusan sirkettir. Bu diizenleme her
katilimcinin en iyi yaptigir seye odaklanmasina ve riskleri ile 6z yeteneklerine yaptigi

yatirimlar1 sinirlamasina izin vermektedir (Klein, 1994; 90).

d. Kiiresel Anlamda Dagilmishk

Sanal orgiit kavrami ulusal smirlarla siirli degildir. Wolff (1995) ve Coates
(1994) kiiresellesen sanal orgiitler diisiincesini ortaya atmuglardir. Bir oOrgiitiin farkli
birimleri ¢ok sayida iilkeye dagilmis olabilir. Sanal 6rgiit kavraminin kullanilmasiyla,
dagimmik durumdaki birimler ‘sanal’ bir Orgiitiin parcasi seklinde birlestirilebilirler.
Islemleri kiiresel olarak yaymak suretiyle, orgiit her bir iilkenin saglayabilecegi
olanaklardan yararlanma firsat: bulur. Ornegin bitki iiretimi benzeri, insan giiciine dayal
isler Hindistan veya Cin gibi gelismekte olan iilkelerde yapilirken, Ar-Ge calismalari,
arastirmaya yiiksek diizeyde fon ayrilmasindan otiirii ABD’de ve finans islemleri de

diinyanin finans merkezlerinden biri olan Londra’da yapilabilir (Wolff, 1995; 2).

Proje sahipleri icin en yiiksek kazanci saglayabilmek adina, kaynaklarin
cogunlugu, evlerinden ya da bolgesel merkezlerden faaliyet gosteren bagimsiz alt-
miiteahhitlerdir. Bunlar diinyanin her yanina yayilmais olabilirler. Sanal sirket, ¢cok sayida
ve cesitli isletme i¢i birimle, ortakliklarla ve miiteahhitle calisan, gorece kiigiik yonetim
kademesine sahip bir isletme olarak degerlendirilebilir. Bunlardan en biiyligii kiiresel

Olcekte faaliyet gosterecektir (Coates, 1994; 7).

e. Isbirligi

Sanal oOrgiit tanmiminin 6nemli bir Ozelligi, bolgesel veya kiiresel anlamda
dagilmis isletme ¢alisanlarinin ortaya koydugu takim ¢alismasini icermesidir. Bu 6zellik,

Dubinskas (1993) ve Crainer (1995) tarafindan one c¢ikarilmistir. Sanal takim ve sanal
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orgiit kavramlari, bilgisayar konferansi gibi grup calismasinin kullanimi sayesinde
ortaya c¢ikan 0Ozel durumu akla getirmektedir. Sanal Orgiitler, Orgiitsel sonuglari
sekillendirmede onemlidir. Sanal takimlar, orgiitsel tasarima yeni bir ara¢ temin ederken,
ayni zamanda siiregiden yapilanma siirecinin bir parcasi olmustur. Sanal takim, grup
calismasinin bir sonucudur. Ne var ki, bunun son kullanicida uyandirdig: diisiinceler,
geleneksel bir sosyal grubun nitelik ve islevlerinden farkli degildir. Sanal orgiit, sanal
gruplar1 diizenleyen ve birbirine baglayan daha biiyiik olg¢ekli bir grup calismasidir
(Dubinskas, 1993; 390). Ote yandan sanal kavrami, isleyisinde ‘sanal takimlar’
diistincesinin etkili oldugu bir etiket seklinde de degerlendirilmektedir (Grimshaw ve

Kwok, 1998; 48).

Goriilecegi iizere, hem Dubinskas (1993) hem de Crainer (1995) sanal orgiitiin
Oziiniin gercekte ‘sanal takim’ olduguna dikkati ¢cekmislerdir. Crainer (1995) sanal takim
kavramini, “gecici veya kisa vadeli amaglarin gerceklestirilmesinden sorumlu olan insan
grubudur” seklinde tanimlamistir. Buna ek olarak; “bunun temelindeki diisiince de; sanal
takimlarin yetenekler, kaynaklar ve aniden ortaya ¢ikan ihtiyaclar arasinda esnek ve

stirekli nitelikteki degisen bir uyum saglanmasi gerektigini ifade etmistir.

f. Ceviklik

Ceviklik icin yapilmis 6nemli bir tanimlama, beklenmedik degisimlere cevap
verebilmek ve hatta ortaya c¢ikabilecek olanaklardan yararlanabilmek seklindedir. Bu
tanimdaki anahtar soOzcik “beklenmedik’tir. Bunun nedeni, iretimde beklenen
degisimlere karsilik verebilme yetenegi, geleneksel literatiir i¢inde esnek iiretim
seklinde ve c¢evik iiretimin farkli bir tipi olarak tanimlanmistir. Buna karsilik, esnek bir
isletme c¢evik bir isletme olmayabilir. Ayn1 durum yalin bir igletme icin de gecerli
olabilecegi unutulmamalidir. Sanal orgiitlerin pek ¢ok c¢esidi mevcuttur. Bir sanal
isletme, yalmizca c¢oziilip yeniden yapilanma amaciyla kurulduysa, cevik bir sanal
isletme olabilir. Yukarida agiklanan dort sanal isletme cesidi, karli ve kullanish

olabilirler, ancak cevik degildirler. Cevik sanal sirketler cogunlukla ¢evikligi tanimlayan
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belli sayida kritik Ozellikle beraber diisiiniiliir. Oysa, belirgin bir ayrimla, ¢evik sanal
orgiit, firsatlardaki ani degisme karsisinda dagilma veya hizli ve diisiik maliyetli sekilde

yapilanma amaci giiden sanal orgiite denir (Goranson, 1999; 68).

Ozellikle, degisebilecek ve bir sirketi etkileyecek belli sayida kosul vardir. Cevik
bir karsilik, olumlu bir firsati degerlendirmeye yonelik olabilecegi gibi, olumsuz bir
degisime yonelik de olabilir. Ornegin, olumlu bir firsat yeni belirlenmis bir miisteri nisi
veya ortaklig giiclendirecek bir teknoloji olabilir. Olumsuz bir degisim ise, kisitlayici
bir yasayi, yok olan bir hammaddeyi veya rakiplere kaptirilan miisteriyi igerebilir

(Goranson, 1999; 68).

B. SANAL ORGUTUN OZELLIKLERIi

Gorece yeni bir orgiitsel yapt olan Sanal Orgiitler tek bir tanimla ifade
edilememektedir. Buna ragmen sanal Orgiitlerin temel oOzelliklerine iliskin bazi

uzlagmalar mevcuttur. Bunlar asagidaki sekilde incelenebilir (Yingjun, 2004; 31-35):

Oz yeteneklere dayanmasi : Ortaklar sanal orgiite sadece kendi 6z
yetenekleriyle katki saglamaktadir. Sanal Orgiitteki ortaklar ya da orgiitii baslatan taraf
gerekli is siirecini belirlemektedir. Biitiin 6z yeteneklerin kombinasyonu sinerjilere yol
acmakta ve miisteri taleplerini karsilamada esneklik saglamaktadir. Miilkemmeliyet
Oonemlidir, clinkii her ortak kendi 6z yetenegini getirmektedir. Boylece, miikkemmele

yakin orgiitii yaratmak miimkiindiir. Her fonksiyon ve islem, sinifinin en iyisi olmalidir.

Bagimsiz orgiitler sebekesi olmasi: literatiirde sanal orgiitler, orgiitsel sebekeler
olarak gormektedir. Orgiitsel bir sebekeyi, yari-duragan iliskilerle birbirine bagli, ancak
yasal statii acisindan bagimsiz orgiitlerin bir kiimesi olarak tanimlamaktadir. Aymi

zamanda Byrne sanal orgiitii bagimsiz taraflarin gecici sebekesi olarak belirtmektedir.
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Tek kimlik ozelligi: Sanal orgiitlerin bir baska temel 6zelligi de, kendine ait bir
kimligi olmas1 zorunlulugudur. Sanal orgiitiin kimliginin yam sira ortaklarinin kimlikleri
de goriiniir kalabilmektedir. Bu tiir sanal orgiitler “Gevsek Sanal Orgiit” olarak
adlandirilmaktadir. “Kat1 Sanal Orgiit” ise disaridan bakildiginda siradan bir orgiit

goriiniimiindedir.

Bilgi teknolojilerine dayali olmalari: Bilgi teknolojileri, sanal orgiitlerin
yayginlagsmasinda rol oynayan anahtar faktordiir. Sanal orgiit i¢in ulasim, iletisim ve
bilgisayar kullannmindaki gelismeler ¢ok Onemlidir. Bir bilgi sebekesi, firmalarin
birbirine baglanmasini ve birlikte ¢alismalarint olanakli kilar. Kimi arastirmacilar bilgi
teknolojilerini bir ara¢ olarak goriirken, kimileri ise bilgi teknolojilerinin sanal orgiitler

icin yasamsal bir gereklilik oldugunu savunmaktadir.

Diisiik seviyede hiyerarsiye sahip olmasi: Sanal orgiit yapisinin iist ve alt
diizeyi sebebiyle diisiik seviyede hiyerarsi goriilmektedir. Fakat, ortaklarin esitligi
nedeniyle sanal orgiit icinde hiyerarsi olmadigi da belirtilmektedir. Bu durum, sanal
Orgiitiin siyasal ve sosyal esitlige dayanan yapisiyla agiklanmakta ve verimliligi artirip

miisteriye geri doniis siiresini kisaltirken, masraflarin da azalmasini saglamaktadir.

Stratejik ve operasyonel diizey arasinda ayirt edilebilirlik ozelligi: Idari
diizeyde dinamizm olarak adlandirilan orgiitsel hedeflere ulasmak icin, maddi olmayan
gereksinimlerle maddi gereksinimler arasinda agik bir ayrnm s6z konusudur. Bu
baglamda, global stratejik yonetim diizeyi ve yerel operasyonel yonetim diizeyi arasinda

ayrim yapilmaktadir. Bu da zor kontrol sorunlariyla bas edebilmeyi saglamaktadir.

Kiiciik olcekli ortaklar: Kiiciik firmalar ve/veya biiyiik firmalarin
boliimleri: Daha 6nce de belirtildigi iizere, ortaklar sadece kendi 6z yeteneklerini
getirirler ki bu da genellikle biitiin firma anlamina gelmez. Bunun yaninda esneklik ve

hizli hareket edebilmek, firsatlar1 yakalamak icin gereklidir. Sadece kiiciik firmalar ve
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biiyiik firmalarin boliimleri bunu gergeklestirebilirler. Biiyiik firmalar genellikle karar

almada ve firsatlar1 yakalamak i¢in gerekli olan yenilikler konusunda yavastir.

Belirsiz sinirlara sahip olmasi: Sanal orgiitler, orgiitlerdeki geleneksel sinirlari
yeniden tanimlamaktadir. Rakipler, miisteriler, tedarikciler, tasarimcilar vb. arasindaki
isbirligi bir orgiitiin nerede basladigi ve bir digerinin nerede bittigini belirlemeyi
zorlastirmaktadir. Buna ek olarak, orgiitiin i¢sel (birimler arasi , ornegin ortaklar) ve

dissal (sanal orgiit ve dis diinya arasinda) sinirlar1 birbirlerinden ayrilmaktadir.

Yari-duragan iliskiler: Sanal oOrgiit ve ortaklart arasindaki iligkiler
bicimsellikten uzak ve gecicidir. Bu iligkiler, ortaklar arasinda bagimlilik yaratir; ancak

ortaklar yine de birbirleri olmaksizin yasayabilirler.

Firsatcihiga dayali olma: Firmalar belli bir pazar firsatim yakalamak icin bir
araya gelmekte ve bu gereksinim ortadan kalkar kalkmaz yeniden ayrilmaktadir.

Isbirligini korumalarin1 saglayan tek sebep belli bir firsattir.

Paylasilan Riskler: Sanal orgiitler pazardaki firsatlara cevap verir. Pazara dayali
ongoriiler biiylidiikge, risk alma istegi de artmaktadir. Riskler sanal orgiitteki her ortak
tarafindan paylasilmalidir. Riske ©Ornek olarak; fonksiyonlarin diger ortaklarla

sozlesmeye baglandiginda ortaya cikan kontrol kaybi verilebilir.

Giivene dayal olma: orgiitiin varliiyla ilgili ortak kaderden s6z edilmektedir ki
bu her ortagin kaderinin diger ortaklarin kaderine bagli olmasi anlamina gelmektedir.
Yari-duragan iligkiler (bi¢imsellikten uzak ve gecici) ve paylasilan riskler ortaklari
birbirine daha bagimli kilmaktadir. Ayrica bilgi ve birikim paylasimi nedeniyle ortaklar

arasinda yliksek diizeyde giiven olmak zorundadir.

Paylasilan Miilkiyet: Miilkiyet paylasimi, sanal orgiit icindeki her bagimsiz

ortagin kendi ¢ikarinin ve sanal orgiitii olusturan her parcanin farkli sahipleri olabilecegi
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anlamina gelmektedir. Dolayisiyla, sanal orgiitiin kendi ¢ikarlarinin yam sira ortaklikta
yer alan isletmelerin de da kendi ¢ikarlarmin varligir s6z konusudur. Ortaklardan biri

kendi hedefine ulastiginda veya ulasamadiginda, ortakliktan ¢ikacaktir.

Paylasilan Liderlik: Liderlik paylasimi her ortagin kendi kaynaklarimi kontrol
etmesi anlamina gelmektedir. Ne var ki, sanal orgiite ait tiim kaynaklarin kontroliiniin

otomatik olarak dagilmasini icermemektedir.

Paylasilan Sadakat: Sanal orgiitteki her ortagin ¢alisanlar1 kendilerini hem sanal
orgiit ile hem de kendi firmalar ile tanimlamalidir. Kiiltiir, calisanlar arasindaki sadakat

ile dogrudan baglantilidir. Sanal 6rgiitiin basarisini belirleyen insanlardir.

Dinamik sebeke: Sanal orgiit igbirligi yapan orgiitlerin dinamik bir sebekesidir.

Orgiitler sebekeye istedikleri zaman girip cikabilirler.

Yenilige dayal olma: Pazar bazh tesvikler ve gerekli duyarlilik, sanal orgiitler
icin hayati 6nem tasimaktadir. Yeterli ol¢iide tepki verebilmek icin, yeni iiriinler ya da
hizmetler gereklidir. Bu sadece teknik anlamda degil ayn1 zamanda kiiltiirel yenilikleri
de kapsamaktadir. Yenilik mass-customization nin boyutuna ve orgiitsel 6grenmeye

baghdir.

Cografi yayihm: Sanal orgiitiin en goze carpan Ozelliklerinden biri cografi

olarak dagilmis yapisidir.

Orgiit semas1 ve fiziksel orgiitiin yoklugu: Sanal orgiit her cesit orgiitsel
yapinin sebekesidir. Bu sebeple, bir orgiit semas1 ¢izmek zordur. Benzer sekilde, sanal
orgiitlerin hicbir orgiitsel bicimi 6ngérmedigi ifade edilmektedir. Kimi arastirmacilara

gore sanal orgiit, bir kabuk ya da bir ¢esit semsiye orgiit olarak degerlendirilmelidir.
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Miisteri odaklilik ve mass-customization: Miisterilerin belli ihtiyac ve istekleri
bulunmaktadir. Bu bireysel iiriin talepleri, mass-customization olarak ifade edilmektedir.
Orgiitler sanal orgiit icinde mass-customization iiretmek icin isbirligi yapmaktadir. Bu
kavram Sanal Uriinler terimiyle somutlagsmakta olup, giiclii miisteri iliskileri sanal

tiriinlerin gelisimi i¢in gereklidir.

Isbirliginin 6mrii: gecici-kahci: Sanal orgiit bagimsiz sirketlerin gecici sebekesi
olarak tanimlanmaktadir. Bagimsiz sirketler hizli bir sekilde birlesmekte, bir amaci
gerceklestirip sonrasinda da dagilmaktadirlar. Aynm1 zamanda, sanal Orgiitlerin gecici
olarak varoldugu savunulmaktadir. Bu siire kesin smnirlarla belirlenemez. Sanal
orgiitlerin, varliklarini siirdiirebilmeleri miisterinin talebine ve isbirligi i¢in gerekli olan

siireye baghdir.

Giicler dengesi: ortaklarin, cekirdek ortaklar karsisindaki esitligi: Sanal
orgiit icindeki ortaklar arasi yliksek bagimlilik, bu ortaklar arasindaki esit iligkiler haline
doniismektedir. Kontrol kiiltiirii, bilgi paylasimi kiiltiirii ile yer degistirmektedir. Bunun
aksine, cekirdek ortagi bulunan ve bulunmayan sanal Orgiitler arasinda bir ayrima
gidilmektedir. Cekirdek ortak, sanal Orgiitiin adeta lideri gibidir. Diger ortaklar da

onunla uyumlu olmak durumundadir.

Gorevlerin cakismasi: kismi ve biitiinsel: Konuyla ilgili olarak iki ¢esit sanal
orgiit ortaya konmustur. Birincisi ortaklarimin kismi gorev cakigmasi yasadig,
dolayisiyla sanal orgiit faaliyetlerinin disinda temel faaliyetlerini de siirdiiren
isletmelerden kurulu sanal orgiitlerdir. Ikinci tiirde ise, biitiinsel gorev cakismasi
yasanmaktadir. Bu tiir sanal orgiitlerin ortaklari, yalnizca sanal orgiit kapsamindaki

projenin gerceklestirilmesinde gorev almaktadir.

Ozet olarak, sanal orgiitlerin dzellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

1. Ortaklar arasinda igbirligini saglayacak giivene dayali ortak bir is anlayis,
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2. Kaynaklarin etkin kullanimi icin 6z yeteneklerin kombinasyonu,

3. Miisterilerin tek kaynaktan hizmet alacaklar tek bir isletme kimligi,

4. Fazla biirokrasiyi ortadan kaldirmak icin merkezi yonetim islevlerinin isleyisinin
elimine edilmesi,

5. Isbirligi maliyetlerinin diisiiriilmesi icin bilisim teknolojilerinin etkin kullanima,

6. Siurl bir zaman dilimindeki belirli bir “gorev”.

Ozellikle belirtilmesi gereken konu, sanal orgiitlerin gercek orgiitler ya da
orgiitler aras1 normal isbirlikleri gibi herhangi bir 6zel yasal statiiye sahip olmamasidir.
Sanal orgiitlerin ¢ok sayida yasal olarak bagimsiz ve farkli yapidaki (tiim orgiit, tek bir

departman, proje gruplari, bireyler, vb.) katilimcidan olugsmasi bu duruma engel degildir.

C. DIGER ORTAKLIKLARLA KARSILASTIRILMASI

1. Sebeke Orgiitlerle Karsilastiriimasi

Orgiitler aras1 isbirligi alanindaki en ©nemli kavramlardan biri “sebeke”dir.
Sebeke kavrami, ¢ok farkli sekillerde tanimlanmis ve esas anlamindan geriye ¢ok az sey
kalmistir. Orgiitler arasinda sebeke kurmanin amaci, kisiler arasi iletisimi hizli ve acik
hale getirmek amaciyla sinirlar1 ortadan kaldirabilmektir. Sinirlar1 kaldirmak suretiyle,
degisen kosullara hizli ve esnek bi¢cimde karsilik verilebilecektir. Kimi kaynaklarda
karsilasilan kisiler arasi sebekelerin amaci ise, etkinlige, know-how’a ve benzer ilgilere
sahip insanlar1 bir platformda bulusturmak olarak ortaya konabilir. Sebekeler genel
olarak birey-toplum arasi sozlesme sablonlariyla tanimlanan toplumsal bir boyutu da
icermektedir. Sebeke icindeki sosyal etkinliklerin temeli ile ilgili ortak biling gelisebilir.
Ote yandan kimi arastirmacilar, orgiitler aras1 sebekeyi daha duragan alt sistemlerle
serbestce birlesmis bir sistem olarak tanimlamaktadir. Buna 6rnek olarak da, kamu
sektoriindeki kimi kurumlarin cesitli giic odaklarin1 bir altkiimeleri gibi kullanmasini
ornek gostermektedir. Bu sebekeler ortakliklari, birlikleri ve sirket sebekelerini

icermektedir (Yingjun, 2004; 80).
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Sebeke orgiitler, bilgi kullaniminmi artirmanin yani sira bilgiye erisimi artirmak
amaclan ile orgiitlenmektedir. Her iki sebep de bilginin yaratilmasi ve transferi igin
gereklidir. Sebekelerin ayn1 zamanda giivenin tesis edilmesine vesile olacak araglar
oldugu da ileri siiriilmektedir. Giivenin zaten varoldugu durumlarda ise, sirket
calisanlarinin birbiriyle isbirligine girmelerini kolaylastiracaktir. Bir sebeke oOrgiit,
ekonomik degisimi kolaylastirmak i¢in tasarlanmis diger isbirligi sekillerinden farkli
olarak, insanlar arasindaki etkilesimin (toplumsal degisimin) artmasina uygun bir ortam
saglayacaktir. Herhangi bir is ortaklig1 (joint venture) ya da stratejik ortaklikta, duragan
tercihlere sahip aktorler kendi faydalarin1 maksimize etmek tizere hareket ederler. Buna
karsilik, sebeke oOrgiitiin soz konusu oldugu durumlarda, ekonomik aktorlerin kendi
faydalarindan bir kismin1 ortak amaclar dogrultusunda gozden ¢ikardigim

gostermektedir (Yingjun, 2004; 81).

Bir sebekenin kaynaklar, etkinlikler ve aktorler ile tanimlanabilecegini ortaya
konmustur. Sebeke, iki veya daha fazla sayidaki bagh degisim iliskileri olarak
tanimlanmistir. Tiim aktorler, etkinlikler ve kaynaklar, sebekenin anlasilmasi amaciyla
degerlendirmeye alinmustir. Ozellikle aktorler arasindaki iliski siklikla tartisitimaktadar.
Aktorler ister ortak isletmeler olsun, isterse sanal Orgiite katilimda bulunan isletme
calisanlari, bu muglak yap1 icinde her birinin rolii ve calisma sekli degisiklige
ugramaktadir. Orgiitiin, aktorler arasindaki iliskiler tarafindan kurulan sebekelerden

olustugu diisiiniilmektedir (Bozkurt, 2000; 99).

Sekil 1: Sebeke Modeli

AKTORLER

/ ot
T

KAYNAKLAR ETKINLIKLER

Kaynak: Yingjun, 2004; 82
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Sekil 1'de bu model ortaya konmaktadir. Sanal oOrgiit belirli bir amaca
ulasabilmek i¢in tasarlanmis ve gelistirilmis bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu amacla,
aktorler etkinliklerini ellerindeki kaynaklarin yardimiyla siirdiirebilmektedir. Esas olan,
orgiitiin bir siire¢ olarak goriilmesidir. Bu da, orgiitteki sebeke diisiincesinin yalnizca bir
parcasin1  olusturmaktadir. Siire¢ Orgiitiiniin  odak noktasi, belli bir amaci

gerceklestirmeye yoneltilmis aktorler, etkinlikler ve kaynaklardir (Yingjun, 2004; 82).

Bir sebeke orgiitte iliskiler, sirket diizeyinde ve bireysel diizeyde gelisir. Bu
sebeple, sebekenin simirlart her zaman agikca belli olmayabilir, ancak her zaman
oradadirlar. Bir sebeke i¢inde kurulmus olan iliskiler, sebeke yapisindaki bir kararlilik
faktoriidiir. Kararlilik, orgiitiin siirekliligi agisindan gereklidir. Sanal orgiit, belli bir
amaci gerceklestirmek i¢in yaratilmis bir siire¢ oldugundan aktorler arasindaki iliskiler
de yalnizca bu amacla sinirlidir. Sanal orgiitler, proje bitiminde ortadan kalkar. Sebeke
icinde kurulmus olan iliskiler siirekli ve kalicidir. Bu iliskiler, sanal orgiit siireci icinde
yer almayabilir. Sebeke icindeki iligkiler, sebekeyi bir arada tutacak elementtir. Bu
yiizden de ¢ok Onemlidir. Sanal orgiitlerdeki kisa siireli siireclere iliskin etkinlikler,
hangi aktoriin sanal Orgiitiin bir parcasi olacagini ve hangi kaynaklarin ortak amag icin
kullanilacag1 belirlenir. Bununla birlikte, sanal orgiitiin sebeke orgiitiin 6zel bir tiirii

oldugu gercegi de yadsinmamalidir (Kogel, 2004; 446-449).

Tablo 1: Sebeke Orgiit ile Sanal Orgiit Arasindaki Farkliliklar

Sebeke Orgiit Sanal Orgiit
Amag Belirli bilgiye ulasmak Belirli bir amaca ulasmak
Icerik Temelde yapiya odakh Yapiya ve siirece odakh
Siire Gegici de olabilir, kalic1 da Gecicidir, projenin amacina

ulagmasiyla birlikte sona erer

Odak iliskiler Aktorlerin ve kaynaklarm
secimi
IT Kullanim1 Zorunlu bir 6zellik degil Yapisal gereklilik

Kaynak: Kocel, 2004; 449
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2. Stratejik Ortakhklarla Karsilastirilmasi

Stratejik ortakliklar genel olarak iki ya da daha cok sayida bagimsiz orgiitiin,
acikca tanimlanmig pazar boliimlerinde stratejik pozisyonlar elde etmek veya yerlerini
giiclendirmek amaciyla yeteneklerini birlestirmelerini ifade etmektedir. Isletmelerin
degisim, paylasim ya da iriinlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin ortak gelistirilmesi
konularinmi igeren sirketler arasi goniillii diizenlemelerdir. Ayn1 konuda faaliyet gosteren
orgiitlerin yatay biitiinlesmeleri olabilecegi gibi, nihai iiriinii ortaya koymak adina deger
zincirinin ¢esitli asamalarindaki dikey biitiinlesmeleri de icermektedir. Stratejik
ortakliklar uzun donemli yasal s6zlesmelere dayanmaktadir. Genel yonetim giderlerine
ekleme yapan her sirket tarafindan bireysel olarak yonetilir. Kiiciik ve orta biiyiikliikteki
isletmeler, belirli pazar boliimlerindeki 6zel gereksinmeleri karsilayabilmek i¢in stratejik

ortakliklara girerler (Harrigan, 1988; 141-143).

Stratejik ortakliklara katilmanin sebepleri arasinda, 6l¢ek ekonomisine ulagsmak
ve {iriin ve/veya pazarlamaya iliskin bir bakis acis1 yakalamak bulunmaktadir. Boylece,
pazara ulasmada gerekli olan teknoloji altyapist ya da iiretim uzmanligi konularindaki
bosluk doldurulabilmektir. Stratejik ortakliklar, ayn1 amaci gerceklestirmek i¢in ¢alisan
ortaklardan kurulu sebekedir. Merkez-uydu modelinin aksine ortaklar birbirlerine
karsilikli bagimlilik icinde bulunmaktadir. Isbirligi, sozlesmelerle agik¢a belirlenmistir.
Dogal olarak da stratejik ortakliklar uzun donemli bir istikrar kurulmasi amaciyla
olusturulmaktadir. Ortakliklara yonelik literatiir taramasinda, stratejik ortakliklar ile is
ortakliklarinin  (joint venture) c¢ogunlukla birbirlerine yakin kavramlar olarak
tanimlandig1 goriilmektedir. Oysa stratejik ortakliklar politik amaclarin 6nemli oldugu
durumlardaki bir igbirligi olarak tanimlanmaktadir. Buna karsilik joint venture, daha cok
teknolojik amaclarin gerceklestirilmesi ve iiriin gelistirme ve/veya iiretim islevlerinin

paylasilmasidir (Yungjin, 2004; 83).

Sanal orgiit kavramini tartisirken, stratejik ortakliklar ¢cogunlukla bu kavramla

karsilastirilmaktadir. Literatiirdeki arastirmalarin ¢ogu, modern oOrgiitsel stratejilere
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“sanal oOrgiit"miis gibi yaklasmaktadir. Ne var ki, bu bir orgiit yapisindan 6te, deger
zincirindeki elementleri Orgiitlemeye yarayacak bir strateji ve orgiitsel bir yaklagimin bir
ozelligidir. Ornegin, Palmer ve Speier’in (1997) arastirmasi, sanal bir orgiit gelistirmek
amaciyla, bir model ortaya koymustur. Ornekte, Ford ve Nissan, yeni bir minibiis
gelistirmek amaciyla igbirligi yapmaktadir ve bu yapiya sanal orgiit adin1 vermektedirler.
Ne var ki, bunun joint venture’den ya da stratejik ortakliktan herhangi bir farki yoktur

(Yungjin, 2004; 83).

Sanal orgiit ile stratejik ortaklik arasinda belirgin bir ayrim yapilamamustir.
Kavramlar arasindaki farkliliklar tam olarak ortaya konmadigi siirece terminoloji

karmasik goriinmektedir.

Tablo 2: Stratejik Ortakliklarla Sanal Orgiitler Arasindaki Farkhliklar

Stratejik Ortaklik Sanal Orgiit

Amag Biitiinsel ortaklik iliskilerine ulagsmak Stratejik ihtiyaclar gidermek

Oyuncularin Az sayida, genelde 1 veya 2; Cekirdek Cok sayida oyuncu; Cekirdek

Sayisi katmam yok katman bulunmakta
Yasam Gegici veya kalic Gegici, belirli bir gorevin yerine
Dongiisii getirilmesi icin kurulur ve

ardindan dagihr

Bakis Acisi Dar; islemlere odakh Deger zincirinin daha genis kismim
icerir; 1K, pazarlama ve hukuk
gibi islemsel olmayan bilesenleri de
kapsar

Kaynak: Yungjin, 2004; 84

Stratejik ortakliklar, bagimsiz orgiitler arasindaki farkli igbirliklerini icinde
barindiran semsiye bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Stratejik ortakliklarin,
muglak bir fenomen oldugunu ve bu yiizden de kavramin ¢ok sayida tanimi olduguna
dikkat cekmektedir. Bunun sonucu olarak da kavrama, icinde joint venture, sebeke

kurma, birlesme ve sanal orgiitii alan daha genis bir tamim getirmektedirler (Sekil 2).
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Esnekligin, dinamik ve hizla degisen bir cevreye adapte olabilmek i¢in
betimlenen oOrgiitsel yetenek oldugu iddia edilmektedir. Bunun yaninda, sinerjiyle ilgili
olarak, iki veya daha fazla isin, etkinligin veya siirecin birlestirilmesiyle toplam degere
yaptiklar1 katkinin bireysel olarak yapacaklar1 katkidan daha biiyiik oldugu da ileri

siiriilmektedir. Bu agiklamalara gore;

1) Stratejik ortakliklar, yiiksek sinerji ile diisiik esneklige sahiptir. Cok uzun bir
stiredir isletmeler stratejik ortakliklara, kendilerini sinerjiye ulastirabilecek bir
ara¢ ve birlesmelerin bir alternatifi olarak bakmaktadir. Stratejik ortakliklar,
“sermayeye, yetenege, dagitim kanallarina veya pazar liderligi elde etmek i¢in
gerekli iiretim yeteneklerine ulagsmanin en etkin ve verimli yoludur.” Benzeri
iliskilerde risk diisiik, sinerji yiiksek ve ortalama bir esneklik diizeyi soz
konusudur.

2) Sanal orgiitler en yiiksek esnekli diizeyi ile sinerjiyi ortaya koymaktadir. Sanal
orgiit kurmaktaki asil amacg, esnekligi yakalamaktir. Sanal orgiitler, dinamik
cevre kosullarina uyum saglayabilmektedir. Bu sebeple, esneklikleri c¢ok
yiiksektir. Sanal orgiitteki sinerji, yapisinin dogal bir 6zelligidir. Sanal orgiitler,
ortaklig1 daha fazla yetenek ve giicii 6ziimseyerek tamamlamakta, karlilik ve
etkin zaman kullanimi gibi avantajlar yakalamaktadir. Bu sebeple de sanal

orgiitlerin yliksek sinerji diizeyi yarattig diisiincesi akla yatkindir (Sekil 3).

Sekil 2: Stratejik Ortakhklarin Farkhh Tammmlamalar:

Bicimsellesme ve Biitiinlesme Derecesi

Diigiik Yilksek
Sanal Sektirel Eicimsel Stratejik Birlesmeler
Girgiitler Sebhekeler Ortakhklar

L J
I
Dar Anlanuyla

Genis Anlamiyla

En Genig Anlanuyla

Kaynak: Yingjun, 2004; 85
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Sekil 3 : Sinerji - Esneklik Sablonu

Drigiilc Esneklik Yiiksek
Yiksek | ¢oteiik Ortaklik Sanal Orgiit
Sinerji
Tam Merkezilesmis EBiliimsel Yapm
Driigiik

Kaynak: Yingjun, 2004; 86.

D. SANAL ORGUTLENME MODELLERI

1. Ulriche Franke’nin Sanal Ag/Sirket Yaklasim

Tipki sanal orgiit kavraminin tanimindaki ayrimlar gibi, orgiitlenme modelleri
icin de ortak bir ayrima heniiz ulagilmis degildir. Bu anlamda Franke, sanal orgiitii genel
bir ¢cevre (i¢ ve dis) icinde degerlendirerek, kavramlart da yerlerine oturtmaya calismis
ve sanal Orgiitii herhangi bir cergeveye sikistirmak yerine, ©Onemli parcalarini

tanimlayarak bu parcalara iligkin gorevleri 6ngérmiistiir.

Temel olarak sanal ag, sanal sirketi olusturan bagimsiz sirketlerin olusturdugu
havuzdur. Bu modelin baglica rekabet¢i avantaji, ortakliklart olusturan bagimsiz
sirketlerin ortaya cikan pazar olanaklarina kisa siirede cevap verebilmesidir. Sanal ag,
sanal sirketin bi¢cimlenmesini kolaylastirmak amaciyla belli sayida orgiitsel
mekanizmay1 konuglandiran orgiitsel bir cercevedir. Ag aracisi (net-broker) bu bagimsiz
sirketler havuzunu kontrol altinda tutar ve yonetir. Bununla birlikte, etkin sanal sirketler

kuran bir mimar rolil oynar.
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a. Sanal Sirket

Sanal Orgiitler, sirketlerarasi perspektiften ele alinirsa, “sanal sirket”ten
igbirligine dayali ortakliklar1 oOrgiitleyen bir kavram olarak soz edilir. Sanal sirket
diisiincesi heniiz baslangic doneminde oldugundan, orgiitsel kavramin tanimi oldukca
genistir. Bu yiizden, yalmzca ¢ok az sayida gercek sanal ag/sirket vardir. Asagida
yapilan tiim tanimlamalar c¢esitli akademisyenlerin gerceklestirdigi kavramsal
calismalara dayanmaktadir. Buradan hareketle, Byrne (1993) sanal sirket kavrami i¢in
akademik literatiirde oldukca genis kabul goren bir tamim ortaya koymustur. Buna gore,
bir sanal sirket, yetenekleri, maliyetleri paylasip birbirlerinin pazarlarina ulasmak
amaciyla bilgi teknolojileri ile birbirlerine bagli bagimsiz sirketlerin — tedarikg¢iler,
miisteriler ve hatta rakipler — olusturdugu gecici agdir. Bu sirket modeli akiskan ve
esnektir. Bir grup isbirlik¢i belli bir olanagi degerlendirmek iizere hizli sekilde bir araya
gelir. Olanak bir kez degerlendirildigi takdirde, bu birliktelik artik dagilacaktir.
Kavramin en saf halinde, her bir isletme yalnizca kendi 6z yeteneklerinin elverdigi
Olciide katkida bulunarak sanal sirket icinde yer almaktadir. Teknoloji sanal sirketin
gelisiminde merkezi bir rol oynamaktadir. Farkli sirketlerden insan takimlari, ardisik
olarak degil bilgisayar aglar1 sayesinde gercek zamanli olarak birlikte caligmaktadirlar

(Byrne, 1993; 97).

Byrne’in (1993) tamimindan hareketle su ana 6zelliklere ulasilabilir. Sanal sirket,
gecici bir ortakliktir. Ne belirlenmis bir siire i¢in kurulur, ne de is ortakliklar1 (joint
venture) gibi acik uglu bir isbirligini Ongoriir. Birliktelik, ortaklar i¢in karli oldugu
stirece devam eder. Ortak sirketler ayn1 anda birden ¢ok sanal sirketin catisi altinda yer
alabilirler. Ote yandan, sanal orgiit modeli ortakliga katiliminin yaninda giinliik islerini

siirdiirmek isteyen isletmelere de olanak tanir (Dess vd., 1995; 8)
Sanal sirketin ortaklari — ki bunlar tedarikg¢iler, miisteriler ve hatta rakiplerdir —

kaynaklari, riskleri, maliyetleri paylasirlar ve birbirlerinin pazarlarina ulasirlar. Bu tarz

iliskiler yatay ve dikey deger zinciri biitiinlesmesini gerektirir. Kimi zaman, ornegin
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bagimsiz bir isletme yeni iiriin gelistirme, liretme ve dagitma konusunda yeterli kaynak
ve know-how’a sahip degilse, rakip bir isletmeyle ortaklik kurmak dahi getirisi olan bir
eylemdir. Sanal sirkete iliskin vurgulanmasi gereken en onemli nokta, bir biitiin olarak
rekabetciligi gelistirmek amaciyla kaynaklart paylasmak ve tamamlamaktir. Sanal
isletme kavramuyla ilgili diger bir 6zellik de, kiigiik sirketlerin sanal sirket modeli i¢inde
giiclerini birlestirmek suretiyle, kiiresel olgcekli ¢okuluslu sirketlerle basa cikabilecek
diizeye gelmelerini saglamasidir. Bu yiizden, sanal isletme modeli kiiciik ve orta boy
isletmeler icin son derece cekicidir. Model KOBI’lere bir yandan bagimsizliklarini
koruma olanag tanirken 6te yandan da rekabetc¢i avantaj elde etmelerini saglar. (Franke,

2000; 23)

Sanal sirketin ideal sekli, akiskan ve esnek olanidir. Bu cesit bir yapilanmada,
ortaklar igbirligine yalmzca 0z yetenekleri ile katilirlar. Herhangi bir pazar firsati
belirlendikten sonra, ortaklar hizli sekilde bir araya gelerek miisteri gereksinmeleri
dogrultusunda kaynaklarim1  birbirlerine acarlar. Pazar kosullarinin  degismesi
durumunda, sanal sirketin yapilanmasi da, rekabet¢i giicii korumak amaciyla degisir.
Ortak isletmeler arasindaki iligki esnek olmali ve pazara cabuk cevap verebilmeyi
saglayacak karsilikli giiven iizerine kurulmalidir. Zira, bir sanal sirketin en Onemli
rekabet¢i avantaji, cabuk sekilde ve uzun siireli pazarlik soézlesmeleri olmaksizin bir

araya gelmesidir (Franke, 2000; 23).

Sanal sirketler icin, bilgi aligverisi yasamsal bir konudur. Bir sanal sirketin
kurulabilmesi bilgi teknolojileri (IT) olmaksizin da miimkiindiir. Ne var ki bilisimdeki
hacim, hiz ve kaliteye iliskin son gelismeler, ge¢cmiste ¢ok biiyiik maliyetlere katlanarak
dahi olusturulmasi olanaksiz goriilen etkinlikleri giiniimiizde olanakli ve cazip
kilmaktadir.  Iletisim, isbirligine dayali isletmeler arasindaki etkinliklerin
esglidiimlenmesini kolaylastirir ve bilgi liretimine yol acar. Bu da iirlin ve hizmetlerde
yeniligin ortaya ¢ikmasina yol acar. Sanal sirket kavrami, farkli islevlere sahip ve
cografi acidan farkli yerlesimlere sahip isletmelerin isbirligini icerir. Geleneksel

takimdan farkli olarak sanal takimlar, bilgi iletisim teknolojilerinin sayesinde, uzaysal,
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zamansal ve Orgiitsel siirlarin Otesinde faaliyet gosterir. Sanal takimlar iiriinlerin,
hizmetlerin ve is siireglerinin uyumlu bi¢cimde tasarlanmasi amaci pesinde kosarlar.
Orgiitlerin bilgi iletisim teknolojileri tarafindan desteklenen ag yapilar1 Ar-Ge, iiretim ve

dagitim siire¢lerini hizlandirir ve gelistirir (Franke, 2000; 23-24).

b. Sanal Ag

Sanal sirket kavramini agiklamanin ardindan akla gelen ilk soru, sanal sirketi
olusturmaya uygun ortaklarin nasil bulunacagidir. Olas1 ortak isletmeleri bulmanin bir
yontemi sart sayfalari karistirmak veya internet lizerinde tamamlayici yeterlilikteki,
yetenekteki ve kaynaklara sahip sirketleri aramaktir. Bu sekildeki bir aramada
karsilagilabilecek baslica sorun, karsilagilan isletmelerin yeterince giivenilir olup
olmadiklar ile bu isletmelerin ortaklik icin gerekli kaynaklara sahip olup olmadiklarinin
belirsizligidir. Sanal sirket olusturmak isteyen isletmelerin, karsilikli giiven, Orgiitsel
kiiltiir, is siiregleri ve IT/IS sistemleri konularinda uyumlu olmalar1 gerekmektedir.
Birbirlerini tanimayan ortak sirketler arasindaki isbirligi siirecini kolaylastirmak
amaciyla Goldman ve digerleri (1995), “sanal ag” kavramini ortaya atmislardir. Tanim
olarak sanal ag, sanal sirketin ana ussiidiir (merkezdir). Ag, sanal sirketlerin potansiyel
tiyelerinin olusturmay1 kabul ettigi ve isbirligine yeterli ortaklarin bir araya geldigi acik

uclu bir derlemedir. (Goldman vd., 1995; 220)

Sanal ag, sanal sirketler havuzu olusturan iiye sirketlerden olusurlar. Disardan
gelen tedarik¢iler ve miisteriler de sanal sirketi olusturan bagimsiz isletmelerin, iist
sirkete deger katma siirecinde yerlerini alirlar. Sanal agin baslica amaci sanal sirketin
bicimlenmesini kolaylastirmaktir. Sanal ag kavrami, sanal girketin yonetim ve iiretim
siireclerini destekleyen orgiitsel mekanizmalarin alti anahtarim1 kapsar. Bunlar asagida

kisaca incelenmistir (Sheridan, 1996; 32; Franke, 2000; 25-26).

On yeterlilik kriteri: Sanal aga katilmak icin her aday oncelikle, sanal sirket

liyeleri tarafindan konulan &n yeterlilik kriterini yerine getirmelidir. On yeterlilik kriteri
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yalnizca, gelecekte kurulacak bir sanal sirkette yer almasi s6z konusu olabilecek

isletmeleri belirlemek amacinm giider.

Giiven ve Kiiltiir: Sanal ag, bir ag kiltiiriinlin ve karsilikli giivenin
gelisebilecegi kararli bir ortam icinde kendi dinamiklerini gelistirir. Basarili sanal
sirketler, uzun bir zaman siiresi icinde “giiven spirali” olarak adandirdiklar1 yapiy1
olustururlar. Giiven, temel olarak deneyim ve itibara bagldir. Bu sayede, duragan bir
ortamda giiven, kararsiz ve dinamik bir ortamdakinden daha ¢abuk sekilde gelisir. Ag
tiyeleri kendilerini, karsilikli giiven siirecini asilayan ve kendi kendine sanal bir ag
kiiltiirii gelistiren sanal ag orgiitiiyle 6zdeslestirirler. Isvicre’de yiiriitiilen deneyler,
bireysel temas ve sirket temsilcilerinin diizenli yaptig1 yiiz yiize toplantilarin sanal ag
giiven kiiltiirli yaratmada uygun bir ara¢ oldugunu gostermistir. Bir diger anahtar faktor
ise, iiyelerin sayisidir. Sanal bir agin ag aracisi (net-brokeri) Ted Nickel, yeni bir aga
baslamadan Once inceledigi 25 sirket arasinda uyumlu c¢ok fazla sey olmadigini

belirtmistir.

Ortak Arayisi: Sanal ag birbirinden farkli kaynak, yeterlilik ve yetenegin iiye
sirketlerce i¢inde tutuldugu bir depo olarak algilanabilir. Ag iiyeleri digerlerinin giiclii
ve zayif yonlerini bilirler. Kisa vadede birbirlerine uyum saglamaya yetecek giivenilir

ortaklarla olmanin 6zgiivenini tagirlar.

Cabuk Yapilanma: Belli bir proje i¢in uygun ortak bir kez secildiyse,
yapilanma siireci uzun siiren ortaklik sozlesmelerinin  pazarligi yiiziinden
yavaslatilmamalidir. Bunu saglamak amaciyla, tim ag iiyeleri temel olarak isbirligi
kurulmasina hizmet eden bir ortak diisiince anlagsmasi imzalarlar. Ortak diisiince
anlagmasi, sanal agin misyon ve vizyonunu, genel kurallarmi ve diizenlemeleri ile
risklerin, maliyetlerin ve kazan¢larin sanal sirket ortaklar1 arasinda ne sekilde

dagitilacagim agikliga kavusturur.
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Hizhh Hareket Etme: Sanal sirketin baslica 6zelliklerinden biri pazara ulagsma
zamanim1 azaltmasidir. Dagitilmis c¢esitli  kaynaklar, yeterlilikler ve yetenekler,
birbirleriyle “bagimli” ve “uyumludur”. Dolayisiyla, bireysel islevlerini ortak sekilde
yerine getirmeleri durumunda sanal sirket, tek bir 6zel projeyi gerceklestirmeye
yonelmis tek bir isletme gibi hareket edebilir. Yeni kurulmus sanal sirketin hizla
harekete gecebilmesini saglamak icin sanal ag, tipki referans is siiregleri gibi, orgiitsel,

teknik ve IT ye iligkin standartlar gelistirir.

Ceza Sistemi: Giiven, sanal ag kavraminin anahtar Ozelligidir. Eger ag
tiyelerinden biri ortakligin beklentilerini karsilayacak sekilde davranmaz veya o diizeyde
performans gostermezse, itibarini sarsar ve sanal ag icindeki giivene zarar verir. Bu
durumun bir yaptirimi olarak, boylesi isletmeler gelecek projelerde yer almak iizere bir
secenek olma vasfim yitirirler. Dislanma, 6z yetenekleri iizerine uzmanlasmis isletmeler
icin biiylik onem tasir. Zira, bu durum isbirligine giren ortaklar olmaksizin bir deger
zinciri yaratma yetisine sahip olmadiklar1 anlamina gelir. Bu sebeple, bu tiir yaptirnmlar
sirketin varhi@1 i¢in tehlike olusturabilir. Sonugta, ceza sistemi tiim iiye sirketleri,
ortakliktaki giiveni sarsmak suretiyle, diger ortaklart hayal kirikligina ugratmamalari
yoniinde motive eder. Ag lyelerinin ortakliga bagliligi, yiiksek diizeyli motivasyon

tiretir. Bu da yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetleri ortaya ¢ikarir.

c. Ag Aracisi (Net-Broker)

1986’da Miles ve Snow, ilk kez dinamik ag kavramim literatiire tanitmislardir.
Dinamik agin bir koordinatore, dolayisiyla bir araciya (simsara) ihtiyact oldugunu 6ne
stirmiislerdir. Sanal ag/sanal sirket dinamik bir ag ¢esidi oldugundan 6tiirii ag aracisi, bu
olusumlarin da yasamsal bir parcast olmaktadir. Sanal ag koordinatoriiniin 6ncelikli rolii,
sinerji yonetimi olarak goze carpmaktadir. Araci kolaylastirict ve katalizor olarak
tanimlanmistir. Aracilar, sirketlere stratejik ortakliklar kurmalarinda, ag etkinlikleri
orgiitlemelerinde ve yeni is olanaklar1 belirlemelerinde yardimci olmaktadirlar.

Gorevleri ag kavramini yaymak, isbirligini 6zendirmek, sirket gruplart orgiitlemek ve
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bunlart {iriin tasarimcilari, pazar uzmanlari, egitim hizmeti verenler ve basariya
ulagsmalarin1 saglayacak endiistri hizmet programlariyla bulusturmaktir. Kanet ve Faisst
(1997) ise, aracinin bir gorevinin de miisteriler i¢in Oncelikli iletisim noktas1 oldugunu
eklemiglerdir. Araci sanal sirket i¢in uygun bir bi¢im ortaya koyar ve ortaklarin
performanslarim1 degerlendirir. Sanal sirketin isleyisi siiresince ag aracisi arabulucu gibi
hareket eder ve ortak sirketler arasindaki olas1 catismalarin ¢oziilmesine yardimci olur.
1986’da Miles ve digerleri, net-brokere ait ii¢ roliin tanimlamasin1 yapmiglardir. Bunlar;

mimar, bas isletmen ve bakicidir. (Franke, 2000; 26-27; Miles vd. 1986; 56)

Mimar: Mimarlik rolii kapsaminda net-broker iki ana gorevi yerine getirmek
durumundadir. Net-broker sanal ag i¢in uygun ortak sirketleri arar ve belirler. Ayrica

sanal sirketi olusturmak icin olas1 ag iiyelerini secer.

Bas Isletmen: Bas isletmen olarak hareket eden net-broker her seyden once
sanal agin yonetimi ve dirliginden sorumludur. Bunun da 6tesinde, net-broker sanal
sirketin tiim proje yonetim islerinden de sorumludur. Diger yandan, gerek sanal sirketin
ortak sirketlerinden biri ve gerekse net-brokerin kendisi, islemler diizeyinde sirketin

proje yonetimini kontrol eder.

Bakici: Ortaklik aglarinin diizgiin ve etkin sekilde yiirtimesi i¢in, siirekli gelisim
gereklidir. Sanal sirketin gelisim siireci devam ederken bakici, sanal ag ve sanal sirket
icindeki ¢ok sayida iligkiyi gozetlemektedir. Bakicinin baglica gorevi, “isbirligi icin
ogrenmek ve Ogrenmek icin isbirligi” siirecine destek olmaktir. Bu yilizden bakici,
yetistirme ve disiplinli davranislarla mesguldiir. Ornegin, eger net-broker iiyelerden
birinin teknolojide geri kaldigin1 ya da baska bir sekilde ag i¢in diisiik fayda iirettigini
fark ederse, durumu diizeltmek icin gerekli onlemleri alir. Diger yandan araci, bir ag
tiyesinin maliyetler konusunda diger ortaklara gore avantaj kazandigini belirlerse, gérevi
bu tiir durumlarin sistemin tamami {izerindeki bozucu etkisinin altin1 ¢izmek ve

diizensizligi yaratan ag {iyesine herkes icin iyi olan1 6gretmektir.
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Bunun da otesinde, net-broker baglica {ic yonetim siirecini de yliriitmek

durumundadir. Bunlar asagidaki gibidir (Franke, 2000; 27):

Sanal Ag1 Baslatmak: Net-brokerin ilk gorevi, olasi ag i¢in tamamlayici ve
rekabet¢i kaynaklar ile ortaklarla calisabilme yetenegine sahip adaylar bulmaktir.
Gelecekteki sanal aga iliskin belirgin bir vizyon, arastirmalari kolaylastiracaktir.
Hazirlik asamasinda, net-broker insanlarla iletisim kuran, onlar1 bir araya getiren,
diyalog ve sosyallesmeyi yaratan, iligki destekleyicisi roliinii iistlenir. Ana amag
karsilikli sevgi yaratmak ve karsilikli giiveni 6zendirmektir. Baslangic donemindeki son

adim ise, katilan tiim ag iiyelerinin ortak anlayis cercevesinde bulugsmasidir.

Sanal Agin Korunmasi: Bakimin anlami, net-brokerin ag iiyeleri arasindaki
iliskileri yonetmesi ve aralarindaki isbirligini gelistirmesidir. Bu sebeple, net-broker ag
tiyeleriyle birlikte, igbirligine yardim edecek, isle ilgili ve teknik standartlar1 yetistirme
amacl veya disipline edici eylemlere girer. Ayn1 zamanda net-broker sanal agin ic ve dis
cevresini izler, meydana gelen degisikliklere nasil uyulabilece8i konusunda Oneriler
getirir. Net-broker sanal agin rekabetci giiciinden sorumlu oldugu i¢in, kaybolanlarin
yerine veya kaynaklarin tamamlanmasi amaciyla siirekli olarak yeni iiyeler arar. Buna ek

olarak, agin i¢ 68renme siireci de net-broker tarafindan yonetilir.

Sanal Sirketin Bicimlenmesi ve Isletilmesi: Bicimlenme siireci belirgin bir
pazar firsat1 agiga ¢iktiginda bagslar. Net-broker icin ilk adim, pazar firsatim1 yakalamak
icin gerekli tiim kaynaklar1 belirleyen ‘sanal deger zinciri modeli’ yaratmaktir. Net-
broker ag iiyelerinin kaynak profillerini izlediginden, en rekabet¢i sanal sirket bilesimini
kurar. Sanal sirket bir kez kuruldugunda araci, calisan birimlerin proje yoOneticisi
konumunda degilse, koordinasyon gorevinden c¢ekilir. Proje tamamlandiginda ise, net-
broker da dagilma siirecindeki yerini alir; ortaklarin adil bir sekilde birbirlerinden

ayrilmasini temin etmek icin onlar1 izler ve kontrol eder.
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2. Burn, Marshall ve Bernett Modeli

Bati California Universitesi (East California University — ECU) Yonetim Bilisim
Okulu’'nda c¢alismalar yapan Burn, Marshall ve Wild caligmalarindan yola c¢ikarak,
belirlenmis kosullara en etkin karsiligi verecek sanal orgiit modellerini ortaya konmaya
calismiglardir. Bunlari, sanal yiiz, isbirligi modeli, yildiz ortakligi, deger ortakligi, pazar
ortaklig1, sanal broker ve sanal uzay olarak adlandirilmistir. Her ne kadar bu model,
arastirmacilarin kendi isimleriyle anilmakta ise de, gercekte 7 modelden olusan bir
biitiindiir. Her bir modelin degeri, veri pazar1 olusturan giiclerin baglantilarina ve

kosullarina en uygun cevab1 verebilmelerinde yatar (Burn, Marshall ve Barnett, 2002;

43).

ECU’de ortaya atilan yedili ayrim, Burn ve Ash’in daha onceki ¢aligmalarinda
benimsedikleri altili ayrim ile Harvey, Speier ve Palmer’in esas aldig1 besli ayrimla ayni
temel iizerine kuruludur. Burn ve Ash altili ayrimlarinda sanal uzay modeli’ne yer
vermezken, Speier ve digerleri ayrimlarinda sanal broker (veya ag-brokeri) modeline de

yer vermemiglerdir.

a. Sanal Yiiz Modeli

“Sanal yiiz” sanal orgiitleri geleneksel bir Orgiitiin alternatif tasviridir. Cikarlarin
s0z konusu oldugu cogu durumda bu model, kendisini olusturan geleneksel oOrgiitle
yakindan iligkili sekilde calisan, internetten ulasilabilen bir orgiittiir. Bu yaklasimda,
geleneksel yapidaki c¢ekirdek isletme, holistik isletme diisiincesinin sanal uzaya
taginmasindaki tiim yiikii istlenmis durumdadir. Boylece, iki anahtar soru; “isletme icine
ve pazara iligkin oturmus bilgiler, elektronik otomasyon sistemine ne Olgiide
yerlestirilebilir ve e-sistemde ne Ol¢iide yapilandirilabilir” ile “igsellesmis uzmanlik
bilgisi, sanal sistem ¢Oziimlerinden yararlanan ag iliyelerinin anlayabilecegi diizeye ne
Olciide indirgenebilir” seklindedir. E-¢oziimleri kullanamayacak ve kullanmayi

ogrenemeyecek olanlar geleneksel sistemler tarafindan hizmet alacaklardir.
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Yeknesakligi korumak acisindan, sanal ve geleneksel orgiitler, isletme kisiligine bagh
olarak ortaya cikan ve markayr betimleyen tiim Kkiiltiirel 6zellikleri ve sembolleri

paylasmalidir (Love ve Tellefsen, 2003; 13).

Kullanicilarin bilgi iletisim teknolojileriyle etkilesimini zaman-yer diizleminde
etkinlestirmek icin onlar1 giiclendirmek seklinde katma degerler yaratan model, son
kullanici icin tasidig oneme vurgu yapmaktadir. Ornek olarak Fleurop sirketinin internet
tizerinden cicek ya da Travelocity’'nin ugak bileti satmasi ya da internet bankaciligi
yapan oOrgiitlerin, gosterilebilir. Bununla birlikte, hizmetler sanal yiizle birlikte bunun
cok daha Gtesine gecip ortak isletmelerin tiim etkinliklerini gosterir bir hal alir. Bunun
ornekleri de televizyon kanallarinin internet tabanli versiyonlarinda ve gazetelerin
siirekli giincellenen, arsiv aramalarimi de iceren sayfalarinda goriilebilir. Alternatif
olarak, elektronik ortamda ¢opgatanlik, sozlesmelere fiyat teklifi ve hatta elektronik acik
artirma ya da ortak 6deme mekanizmasi gibi liikslerle, elektronik bir siipermarkete
katilip pazar anlayisim1 gelistiren avantajlart kullanarak etkinliklerin perspektifini
genisletmek de miimkiindiir. Ac¢ikca goriildiigii lizere ana sirketle sanal yiliz arasinda son
derece kalin bir bag vardir. Bu model e-magaza, e-agik artirma ve hatta e-siipermarket

olarak viicut bulabilir (Burn ve Ash, 2000; 148).

Bati Avustralya’da kurulu kiiciik bir aile sirketi olan Jane Brook Sarapcilik,
benzer bir modelin 6rnegini sunmaktadir. Sirket, 1972’de kurulmus olan bir sarap iiretim
isletmesidir ve ailenin iki ferdi tarafindan yonetilmektedir. Sirket, 12,5 doniim
genisliginde araziye sahiptir ve yetistiricilerle iletisim kurmaktadir. Jane Brook,
Avustralya ve Gilineydogu Asya pazarlarinda satmak iizere, yilda 10.000-15.000 kasa
Avustralya sarabi iiretmektedir. 1995 Haziran’inda, pazarladig: tiriinlere odakli bir web
sitesi kurdu. Sitesi, kurumsal ve sektorel bilgiler saglamanin yani sira sirketin baslica
acenteleri ve fabrika satiy magazalari hakkinda bilgileri de internet kullanicilarina
ulagtirmakta. Siteyle ilgili vurgulanmasi gereken konu, potansiyel miisterileri sarap
iiretim merkezine getirmek icin ilgilerini cekmek ve catering olanaklaridir. Isletmenin,

ticii Atkinson ailesinin fertlerinden olmak iizere siirekli istihdam edilen bes calisam
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bulunmaktadir. Bunun yani sira isletme, kahve servisi ve mahzen kapisinda
gorevlendirmek iizere 15-20 civarinda yari-zamanli is¢i istihdam etmektedir. Web
sitesine yapilan kiiciik bir yatirnmla ve ek isciye gereksinim duymaksizin, (toptan
satistan elde ettiginden cok yiiksek bir kar marjiyla) perakende satislarin iice katladi ve
istelik artan sOhretiyle beraber uzak cografyalardaki alicilara ulasma firsat1 yakaladi.Bu
model, varolan pazarlama kanallarin1 tamamlayic1 araclar olmak iizere, cogu sirket

tarafindan kullanilmaktadir (Burn vd., 2002; 43).
b. Isbirligi Modeli

Isbirligi modelleri, her bir ortagin sanal orgiite asagi yukart aym katilimi
gosterdigi bir paylasim ortakligi, diger bir deyisle bir birlik olusturmasidir. Birligin
elemanlar1 pazar firsatlarina tepki verebilmek veya her bir iiyenin 6z yeteneklerini ortaya

koyabilmek i¢in degisebilir (Goldman vd., 1995; 111).

Buna ornek olarak, temelde ayn1 pazara tamamlayici mallar iireten isletmelerin,
Olcek ekonomilerine ulagsmak, daha biiylik firsatlar1 yakalamak ve esgiidiim
saglayabilmek amaciyla isbirligine yonelmeleri gosterilebilir. Bu durumda, isbirligine
katilan isletmelerin liderleri, bir yandan Orgiitleraras1 is takimlar1 olusturmak veya
orgiitlerden birini ortak bilesen ve sistemler tammmlamaya ve gelistirmeye yonlendirmek
suretiyle, yonetimi kotarmaya calisirken, diger yandan da orgiit lizerinde ve isbirligi
tiyelerinin otesinde bir liderlik kurmaya calisirlar. Bu tarz ortakliklar, dogal olarak
kararsizdirlar. Bunun sonucu olarak da ya tam bir birlesmeye yonelirler, ya da eski
rekabetci pazar ¢oziimlerine geri donerler. Kisaca, dagilirlar. Kimi kosullarda, sanal
uzay ortaklar tarafindan yerlestirilmis, yonetici konumundaki orgiit, pazari ele gegirerek
kazang elde eden ve tedarik¢i ve miisterilere ulasmak icin gerekli bilgileri satan yeni bir

orgiit tipi gelistirir (Love ve Tellefsen, 2003; 14).

Ortakligin saglikli bicimde yiirlimesini saglamak ilizere s6zlesmeye baglanmis ve

dolayisiyla diisiik ikame diizeyine sahip bu orgiit sekli siber uzaya 6zel degildir. Ne var
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ki, sanal model olarak cekiciligi, gercek zamanl iletisimden dogan faydalarin ve bu tiir
yapilarin dagilip yeniden birlesebilme kolayliginin bir sonucudur. Modelin getirdigi
yenilik de, birliklerin sekillenmesi, gorevlerini yerine getirmesi ve etkin iletisim
kosullar1 dogrultusunda yeniden yapilanmalarindaki hiz ve etkinliktedir. Bunun sonucu
olarak da ortaklar, belirli bir siire i¢in bagimsiz (ve tek) bir varlik gibi davranma yetisine
sahiptirler. S0z konusu modelin Orneklerinden biri, emlakcilik yapan gercek
isletmelerin, faaliyetlerini devletleraras1 bir diizeye tasidigi LAA.com’dur. Avustralya
kokenli emlak ortakligi, her iilkede bagimsiz acentelere sahiptir (Bati Avustralya’daki
Acton gibi) ve farkl iilkelerden ortakliga katilanlarin igbirligi sayesinde, bu iilkeler
arasindaki emlak alim-satimlarinda kolayliklar saglanmaktadir. Belirli iilke ortakliklari
arasindaki iletisim dogrudandir ve bu kanal diger ortaklar1 kapsamayabilir. Deger
yaratmak amaciyla yaratilacak daha karmagsik iletisim yapilari kurmak ortaklarin

inisiyatifindedir (Burn vd., 2002; 44).

c. Yildiz Ortakhik Modeli

Yildiz ortaklik modeli, merkez isletmenin uydu isletmelerce c¢evrelenmesiyle
olusturulan modeldir. Merkez (yildiz) isletme, iiyelerin rekabet, uzmanlik konularinda
giivendigi veya onlar1 miisteriye ulastiran pazardaki baskin oyuncudur. Bu cesit bir
ortaklik benzer sektorler veya sirket tipleri arasinda gerceklesir. Bu yap1 gercek bir ag

goriiniim sergiler (Burn ve Ash, 2000; 149).

Yildiz ortakliklarda cekirdek orgiit, isletme olusturma diisiincesinin tiim
stireclerini gerceklestirme sorumlulugunu yiiklenmistir. Merkez isletme, yeni isletmenin
kisiligini ve miisterilere sunulan cesitli {iriin ve hizmet markalarinda oldugu gibi sirket
imajint olusturur. Dolayisiyla, merkez isletme ortakligin sanal yiiziidir ve ikame
edilmesi de uydularin aksine zordur. Yildizin lideri, uydularimi miisteri odaklilik
cercevesinde esgiidiimleyebildigi takdirde, onlardan gelecek destekleyici giicii
kullanabilecektir. Bu durum merkezin, bilesenleri basta pazar tarafindan yonlendirilen

asagl ve yukart bilgi akislarini giiclendirecek sekilde uyumlastirmasini gerektirir.
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Uydular ve merkez arasinda ortak bir kiiltiiriin gelistirilmesini desteklemek o kadar da
onemli degildir. Bu yoOnde harcanacak enerji, agin On-etkin (proaktif) davranis
sergilemesi ve gerceklestirilecek yenilikler icin gerekli bilgileri iiretme yetenegine
olumsuz etkide bulunabilir. Merkez, uydularina, miisteri odaklili§i garanti altina almak
amaciyla, agiklama ve geribildirim saglamak igin e-¢oziimler kullanarak gelistirdigi
verileri kullanma konusunda ¢ok fazla ¢aba ortaya koymalidir (Love ve Tellefsen, 2003;
13).

Merkez isletmenin iletisim kanallarin1 yonetmesi durumunda, Recreational
Equipment Inc.(REI) 6rneginde oldugu gibi hiyerarsik bir yapi ortaya c¢ikabilir. REI
doga sporlar i¢in giysi ve araglar iireten, ABD capina yayilmis 49 perakende satis
magazasi araciligiyla posta siparisiyle satig yapan bir isletmedir. REI, interneti ilk olarak
1995’te miisteri istekleri dogrultusunda iirettigi iirtinleri tanitmak amaciyla kullanmaya
baslamistir. Bugiin, internetteki doga sporlart malzemesi satan en biiyiikk sanal magaza
konumundaki REIl.com, miisterilerine 10.000’den fazla iriinii tanitan 100 sayfalik
kataloguyla igletmenin sanal yiiziinii olusturmaktadir. REI son zamanlarda, benzersiz
0deme kolayliklar1 sunan bir online satis magazasini da uygulamaya koyarak bir adim
daha ileri gitmistir. Bu online kaynak, yalnizca online magazaya fayda saglamakla
kalmamis, ayn1 zamanda RETI'nin fiziksel magazasina da yaramistir. Yaratilan bu sanal
ortaklikla basariya ulasilmustir. Oncelikle yapilan, bir matbaa sirketiyle anlasarak
fiziksel magazalarda dagitilmak iizere brosiirler saglanmistir. Ardindan online magaza
ve tedarik¢ileri arasinda benzer bir ortakligi saglayacak bir ekstranet teknolojisi
kurulmustur. Ekstranetin sonucu, daha etkin tedarik zinciri yonetimi ve stok planlamasi
icin sik1 bir entegrasyondur. Is hayatindaki baskilar, ortakligin sonucunda ve gelecekteki

durumunun belirlenmesinde etkili olacaktir (Burn vd., 2002; 45-46).

d. Deger Ortakhgi Modeli

Orgiitler, kendi deger/tedarik zincirlerini yaratmanin getirecegi kazanglardan soz
edebildikleri durumlarda deger zinciri olustururlar. Deger zinciri, her bir iiyenin ardigik

olarak c¢iktilara deger katmasi seklinde ifade edilir. Miisteri, talebini deger zincirine
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iletir. Siparigler, deger zincirinde bir {iriin akisina neden olur. Deger zincirinin son
halkasindaki orgiit de ¢iktiyr miisteriye iletir. Deger ortaklig1 ve tedarik zinciri, katiliml
sekilde yonetilir ve bireysel siparis yonetimi de iiriin, zincirde ilerledikce sirasiyla deger

zincirini olusturan iiyelerin birinden digerine gecer (Love ve Tellefsen, 2003; 14).

Dogal olarak isletmeler bilgi temelli siirecleri belirleyecek ve deger zincirlerini
de bu siireglerle uyumlu olarak kuracaklardir. Katilimcilar projeyi gergeklestirme
siirecinde bir araya gelecekler, koordinasyonlarini da genel miiteahhit (ya da sanal
broker) iistlenecektir (Burn vd., 2002; 46). Zincirin son halkasini olusturan orgiit, sirket
imaji ve marka yaratma konularinda en 6nemli sorumlulugu tasimaktadir. Onder roliinii
iyl oynayabilmesi icin her acidan pazar-odakli olmak, tedarikcilerin yeterli Olciide
biitiinlesebilmeleri ve ele aldiklar1 etkinliklerde rekabet¢i olabilmelerine 6zen gostermek

durumundadir (Love ve Tellefsen, 2003; 14).

Deger ortakligini, uzun vadeli iligkilerin meydana getirdigi durumlarda yapz,
deger takimyildiz1 seklini alir. Deger takimyildizinda sirketler, deger zincirindeki her bir
isletmeye tedarikte bulunur ve ortaklik yapisinda karmasik ama saglam bir iletisim
kurulur. Geleneksel anlamda, isletmelerin birbirlerini ikame edebilmeleri, etkinlik ve
gecis maliyetlerinin bir fonksiyonu olarak kabul edilir. Zira, ortakliklar kurmak, bilgi
transferindeki aksamalardan, farkli saat dilimleri, kiiltiirler, para birimleri ve yasal
uygulamalar arasinda karsilikli giivenin ve is kurallarinin yaratilmasindaki zorluklardan
dolayr maliyetli ve is siireclerini yavaslatan islemler olarak degerlendirilmistir. Bu
durum da deger zinciri icindeki ortaklarin yerlerini ve iliskilerin seklini belirleyen bir
kisittir. Deger ortakligi modeli, yeni iletisim teknolojilerinin etkinliginden yararlanmak
tizerine kuruludur. Buna bagl olarak da, pazarin ortaya c¢ikardigi yeni firsatlar ile
yiikselen giiclere kars1 son derece hizli sekilde bilesenlerini degistirebilmektedir (Burn

vd., 2002; 46-47).

Bu ¢esit bir ag kararsiz bir yap1 ortaya koyar. Sonugta, ya tam biitiinlesme ya da

deger zincirinin her diizeyinde digerlerinden soyutlanmis pazar-coziimleri tiretimi goze
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carpar. Buna karar veren faktor ise, ortakligin onemli her etkinlikte, uyarlanabilir ve
ortaya konulabilir yenilikler tiretmek amaciyla daha iistiin bilgi elde etmek icin yonetilip
yonetilmedigidir. Ustiinliik saglandign takdirde, bunu dogal olarak biitiinlesme
izleyecektir. Eger liye orgiitlerden biri basarisizlik yasarsa, cogunlukla yerine bir bagkasi

getirilecektir (Love ve Tellefsen, 2003; 15).

e. Pazar Ortakhg Modeli

Pazar ortakliklari, aslinda siber uzayda yer alan, iiye isletmelere halihazirdaki
irin ve hizmetlerin saglanabilmesi temeline dayali ve elektronik bir pazarda islem goren
orgiitlerdir. Dogal olarak, her biri farkli bir isletmeden saglanmak iizere belli bir {iriin,

hizmet ve ara¢ yelpazesini tek bir pakette bir araya getirirler. (Burn ve Ash, 2000; 150).

Pazar ortakligi, miisterilerle iligkilerin tek bir isletme tarafindan yiiriitiildigi
durumlarda s6z konusudur. Pazar ortakliklari, yildiz ortakliklarla aralarindaki yapisal
benzerliklerinin 6tesinde birbirlerinden oldukga farklidirlar. Aralarindaki en 6nemli fark,
yildiz ortakligin “yildiz1”, tiim sanal orgiitiin yonetiminden sorumludur. Buna karsilik,
pazar ortakliginin merkezi konumundaki oOrgiit yalmizca satislarla ve pazarlama

etkinlikleriyle ilgilenir (Love ve Tellefsen, 2003; 14).

Bu modelde, sahiplik yapisinin pazar-odakli bilgi akisi yaratma konusundaki ag
yetenekleri iizerinde derin bir etkisi bulunmaktadir. Eger kontrol iireticilerde kalirsa,
egilim stratejik ve islemsel kararlar yapma yoniinde olacaktir. Ote yandan, miisteriler
daha diisiik kaliteli hizmet, iirlin alacaklardir ve segenekleri de azalacaktir. Stratejiler,
monopol giicii kazanmak amaciyla tedarikciler arasinda zorlama iiyelik uygulamalari
goriilebilir. E-sistem, katma deger yaratma, farklilastirma ve cesitlendirme stratejileri
izlemek yerine, 0l¢ek ekonomileri yaratma, rasyonalizasyon ve fiyat rekabetini artirma
egimli icindedir. YOnetsel siiregler ile iiretim siireglerinin yeniligi fazlasiyla
desteklenirken, iliriin ve hizmetlerde yenilik bastirilmaktadir. E-sistem kontrol odakli

olma egilimindedir. Eger ¢ok sayida pazar ortakligi rekabet halindeyse, pazar-odaklilig
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benimseyen yonetime sahip ortaklik, miisterinin tercihi olacak, ancak en karli, en baskin
ya da en rekabetci isletme olamayabilecektir. S6z konusu sonug¢, miisterilerin ve
ortaklig1 olusturan iiyelerin kendi aralarindaki heterojenligine ve pazarlik yapabilme

giiciine baghdir.

Bu tiir orgiitler kimi zaman sanal toplumlar olarak da degerlendirilebilirler. Oysa
sanal toplumlar, sanal Orgiit olarak algilanan siber uzay orgiitlerinden cok, e-
siipermarketlerde goriilen “sepete ekle” tiirii uygulamalar olabilirler. Amazon.com,
baglantilarin, dolayisiyla pazara iiye isletmelerin, ikamesinin cok yiiksek oldugu pazar
ortaklig1 modelinin ilk akla gelen 6rnegidir. Hizli ve geri doniisii olan iletisim kanallari,
yalnizca firsatlar1 degerlendirme amaciyla kurulmus olan ve o zamana dek maliyet
etkinligini saglamak icin siire iizerinde duran bu tiir ortakliklar1 yiiriitmedeki baslica.
Pazar ortakligi modelinin bir 6rnegi, online perakende satis yapan Peapod’tur (Burn vd.,

2002; 47-48).

f. Sanal Broker Modeli

Sanal Brokerler dinamik aglarin tasarimcilaridir (Miles vd., 1986; 56). Kavram,
hem ortak web pazarlama olayindaki (e-Yilbasi) gibi iicilincii parti deger katan
tedarik¢ilere, hem de sanal bir yap1 etrafinda belli isletme bilgi hizmetleri saglayan bilgi
brokerlerine, ek stratejik firsatlar1 tanimlamaktadir (Timmers, 1998; 6). Sanal orgiitlerin
kurulmasint saglamak amaciyla, bir firsat kapisi aralamaya calisan ve bu kapi
kapandiginda da yok olan bu model, en yiiksek esneklige sahip olandir (Burn ve Ash,

2000; 150).

Onceden de dile getirildigi iizere bu ortakliklarin her biri beraberinde, otonomi
ve bagimhilia dayanan bir ¢esit gerilim tagimaktadir. Bu gerilimi optimum diizeye
indirgeyecek olan ise sanal orgiit icinde yaratilan kiiltiirdiir. Sanal kiiltiir, etrafinda sanal
iliskilerin sekillendigi ve sanal baglarin kuruldugu, stratejik bir “hub”dir. Esnek olmak

ve yeni yeteneklerin olusturulmasina izin vermek i¢in baglantilar birbirlerinin yerine
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gecebilir olmalidir. Eger orgiit, toplumun belli kesimlerindeki uzmanligr tam anlamiyla
kullanabilmek istiyorsa, baglantilar kurulmus ve/veya korunmus olmalidir. Tersi durum
bir boliinmeyi ifade eder. Sanallik diizeyinin etkin bir sekle sokulmasi, varolan orgiitsel
baglantilarin (sanal ve sanal olmayan) giiciine ve bunlarin sanal yapiya kazandirdig
iligkilere baglidir. Bununla birlikte, gereklilik yiliziinden ag kurmus olan isletmeler,
yeniden tanimlama veya sanal baglantilarin1 yayginlastirma becerileri Ol¢iisiinde
kendilerini buna zorunlu hissederler. Varolan baglantilarin gii¢lii oldugu durumlarda,
dolayisiyla kaynaklarin ortak kullanimi varsa, kiiltiir paylasiliyorsa, calisma ortaminda
uyumluluk varsa ve risk paylasiliyorsa, degistirilebilir baglantilara olan ihtiya¢ ve
bunlarin sagladig1 yararlar azalir; dolayisiyla bu durum, gelecekte kurulacak sanal

baglantilara da engel teskil eder (Burn ve Ash, 2000; 149-150).

Interneti kullanan yeni aracilar igin(tipki eBay ve agik artirma sirketleri gibi),
zaman ve mekandan bagimsiz, hizli ve ucuz iletisim olanaklarini sonuna dek kullanma
ve bundan kaynaklanan avantajlar yoniinde kendilerini bastan sekillendirme bunun en
somut 6rnegidir. Sofcom olayi, bir isletmenin bu modeli etkin bir yanit olarak ne sekilde
uyguladigini ortaya koymaktadir (Burn ve digerleri, 2002; 48). Sofcom, Melbourne’de
kurulu, diger online yayin igerigine ek olarak, yaklasik 60 magazasindaki 4835 iiriinii
tilkketiciye ulastiran elektronik bir araci gorevini iistlenmistir. Sofcom, {iriin hatlarim
desteklemek ve islemleri Sofcom’un giivenlik serverinden gecen diger isletmelerden
olusan sanal yiizleri yonetmek i¢in kapsamli bir online altyapr kurmustur. Web sitesi,
potansiyel online magaza sahipleri i¢cin Magaza Olusturma (Store Builder) araci
saglamaktadir. Bu yazilimsal arag, potansiyel magaza sahiplerine, Sofcom’da bir
magaza kurup online ticaret yapabilmek gerekli islemleri adim adim gostermektedir.
Kamuya acik olan ve satisi olanakli kilan bu online isletmelerin aylik iicreti 40
Avustralya Dolarn olarak belirlenmistir. Potansiyel magaza sahipleri, deneme amacl
olarak da bir magaza gelistirip bunu {icretsiz olarak isletebilmektedirler. Sofcom sanal
brokerler gibi davranmaktadir ve bu pazaryerinin olanaklarindan yararlanan isletmeler

de pazar ortakligi modelinin bir pargasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pazar, bu sirketin
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genis baglantilart ve yine bu sirket icindeki online isletmelerin c¢esitliligi

diistiniildiigiinde, sanal bir toplum 6rnegi olarak adlandirilabilir (Burn vd., 2002; 48-49).

Love ve Telefsen ise, sanal broker modelini su sekilde ortaya koymuslardir

(Love ve Tellefsen, 2003; 12):

Sunulan hizmet, pazaryerinin kendisidir. Herhangi bir web portali, potansiyel bir
sanal pazaryeridir. Geleneksel pazaryerlerinin cok farkli cesitleri vardir. Ornegin,
mahalle pazari, borsa ve cesitli mal miibadeleleri. Bu geleneksel pazaryeri cesitlerinin
cogu, sanal sekillere doniistiiriilmiistiir. Eger pazaryeri tamamen sanal ise Burn, bunu

“sanal uzay” olarak adlandirmaktadir.

Sahipleri, pazaryerinin goriintiisii ile amacini1 olusturur ve pazar aktorlerinin
ticareti destekleyen hizmetlerini verebilecekleri ortami yaratirlar. Ayn1 zamanda pazarin
sahibi/igletmeni (sanal broker) katilim kurallarini belirler. Buna gore miibadelede yer
alacak aktorleri secebilir veya uygun olmayanlar1 disarida birakabilir. Sahiplige iliskin
parasal Ozellikler ve bunun c¢ekiciligi ile gercek ve sanal pazaryerlerine katilim,
elektronik pazarlar i¢in olusturulmus is modellerini tanitmaya yonelik yayin dizileri
seklinde ele alinir (Amit ve Zott, 2001; 495; Moran ve Ghoshal, 1999; 390 ;Timmers,
1998; 7). Sahipler, pazardan gelir elde etmek i¢in ¢ok cesitli yontemler uygulayabilirler:
Yer kiras1 almak, portala girmek ve onu kullanmak i¢in yapilan ddemeler, aktorler
arasindaki islemlerden alinan komisyonlar, ticari reklamlar icin kullanilmak iizere yer

satis1 vb.

Pazaryerinin yoOnetimi ve kurumsallasmasiyla sahipler ilgilenir. Sahiplik,
yonetim ve kurumsallastirma bic¢imlerine iliskin ¢ok sayida 6rnek vardir. Bunlardan
bazilari, 6zel sahibi bulunan American Online (AOL) gibi pazaryerleri, AMADEUS ve
SABRE gibi seyahat rezervasyon sistemleri, endiistri orgiitleri tarafindan sahiplenilen,

Avustralya sarap {reticileri birligi gibi pazaryerleri olarak siralanabilir. Kimi
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pazaryerleri genis devlet destegiyle kurulmus ve cogu durumda, cogu ulusal borsa gibi,

yasal monopol olusturmustur.

g. Sanal Uzay

Ortaya konan yedinci kategori sanal uzaydir. Sanal uzay, tamamen miisteriyle
kurulan sanal temasa bagli olmakla karakterize edilir. Pazara ulagsmak icin herhangi
baska bir yol yoktur. Zaten, miisterilerle iiriin/hizmet tedarikgileri arasinda herhangi
baska bir Ozel araciya ihtiya¢ da yoktur. Peapod gibi, ortakliklar kuran ve kiigiik
perakende magaza zincirleri kuran isletmeler disindakiler, depolama ve dagitim
zincirlerini miisterilerinden gizlemektedir. Miisteriler, perakende yiizii olan sirketlerden
iiriin ve hizmet almay1 secebilirler; ancak aymi zamanda, bizzat bu pazar kanali icin
tasarlanmis depolama ve dagitim hizmetlerini isletmeyi de segebilirler. Oz yeteneklere
odaklanmanin cazibesine ve (asagida acgiklanan Streamline gibi) diger isletmelerle
kurulan pazar ortakliklarinin siirdiiriilebilir olduguna iligskin kanitlar bulunsa dahi, bu
temel sekli kullanan cesitli bicimler ortaya ¢ikmistir. Webvan, ABD’nin San Francisco
sahil seridinde, Haziran 1999’da kurulmus ve iki yil i¢inde de faaliyetlerini genisleterek,
tilkenin dort bir yaninda konumlanmis 26 sehre yayilmis bir isletmedir. Webvan,
300’den fazla taze sebze, 300 peynir ve 700 sarabi iceren bakkaliye ve ecza liriinlerini
miisterilerine ulastirmaktadir. Buna ek olarak, kamuya agik olmayan boliimleri ve
depolama tesisleriyle beraber toplam 115.500 metrekarelik alanda faaliyet gosteren
isletme, hazir yemek satist icin kendi mutfaklarini1 da devreye sokmustur. Isletme tek bir
dagitim kanalina bagimli kalmamus, tiretici ve toptancilara ek olarak biiyiik balik, sebze
ve et pazarlar iizerine yogunlasarak, yerel imalat¢ilara ve tedarikcilere de yeni pazar

kanallar1 agmistir (Burn vd., 2002; 49).

Webvan, miisterisinin bulundugu yere, ofisine veya evine istedigi iriini 30
dakika icinde ulastirma beklentisi icindeyken Streamline, miisterisinin bulundugu
binaya, giris kontrol ekipmanina sahip raf ve sogutma sistemleri kurmaktaydi. Bu islem

fiziksel dagitim1 kabul etme gerekliligini ortadan kaldirryordu. Webvan’in tedarik zinciri
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isletmenin kendi depolarindan ve dagitim hizmetlerinden olusurken, ayn1 zamanda diger
internet-erisimli iiriin ve hizmet tedarikgileriyle ortakliklari bulunuyordu. Streamline
siparigleri i¢inde, Starbucks (kahve), Kodak (film ve fotograf banyosu) ve UPS (paket
dagitim) gibi markalar yer almaktaydi. Bunun yaninda, Web siteleri aralarinda kitap
konusunda Barnes ve Noble, miizik icin CDNow, oyunlar i¢in eToys ve kiiciik ofis ve
ev-ofis ekipmanlart konusunda Outpost.com gibi tedarik¢ilerin bulundugu ortak
isletmelere ulagsma olanagi sagliyordu. Bir zamanlarin koordinatorii ve pazar ortaklig
lideri Peapod, bugiin farkl kisilere ait gercek isletmelerden iiriinler satin alip tiiketiciye
ulastirma amaci etrafinda odaklanmis dagitim merkezleri kuran ve isleten bir sirket
halini almistir. Yeni depolarla birlikte hizmetlerinin iyilesecegini, toplam karlarinin
artacagim1 ve daha diisiik iicretler talep edeceklerini ongormektedir. Boylesi ilk
ortakliklarin  basarisi, diger isletmeleri bu modeli uygulama konusunda

cesaretlendirebilir (Burn vd., 2002; 50).

3. Harvey, Speier ve Palmer’in Besli Modeli

Yukarida ozellikleri agiklanan altili ayrimla ayn1 temele sahip olmakla beraber,
cesitli farkli yonleri de i¢inde barindiran bu ayrim, sanal broker veya ag brokerini
siniflandirmaya dahil etmemis olup, bes baslik altinda incelenebilmektedir (Harvey vd.,

1998; 265-270):

a. Ortakhik Modeli

Ortaklik modeli, sanal orgiite yaklasik olarak esit miktarda yiikiimliiliiklerle
giren ortaklarin olusturdugu bir modeldir. Bu model her bir ortagin hedefleri ve
degerlerinin uyumlastirilmasini gerektirmekte, ortakliga giren orgiitler arasinda varolan
giiclii iligkilerden yola ¢ikilarak gelistirilmektedir. Global ortaklik modeli, birkag¢ sirket
global pazarlama projesine giristiginde ortaya ¢ikacaktir. Global ortakligi olusturan
orgiitler projeyi gerceklestirmek icin gerekli vasiflara ve kaynaklara sahip

bulunmaktadir. Bu tasarimda, orgiitler karmasik global piyasa firsatlarini karsilamada
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tamamlayic1 pazarlama uzmanlklarim1 bir araya getiren birlikler ve konsorsiyumlar
olusturmaktadir. Sanal modelde, orgiitler arasi iliski ortaklikta yer alan firmalara arti
deger saglayabilir. Ayrica, bu model orgiitlerin pazarlama fonksiyonlar1 arasinda bazi
karsilikli  bagimliliklar yaratmakta ve isbirligi firsati saglamaktadir. Paylasilan
kaynaklarla degerli iirlinler iiretilebilmekle beraber, ekonomik tesvikler maliyetleri ve
riskleri paylagma firsatlarin1 kapsamaktadir. Bu model, ¢ok sayida sirketin yeni iiriin ve
siirecler gelistirmek amaciyla, kaynaklarin1 siki igbirligi icinde calisarak paylastigi,
birbirine yakin konumlanmis isletmelerin boliinlip yeniden yapilandigi durumlarda
ortaya cikar. Ortaklik modeline, internet programlama dili Java’nin gelistirilmesi
projesinde IBM, Sun ve Hewlett Packard sirketlerinin uzmanlik ve risk paylasimi

konusunda ortakliga gitmesi 6rnek verilebilir.

b. Merkez/Uydu Modeli

Ikinci model global merkezi bir firmanin uydu pazarlama firmalariyla iliskisini
siirdiirmesini yansitmaktadir. Global merkezi firma, pazar firsatlarina daha etkin bir
sekilde cevap vermek icin reklam biirolari, toptancilar, perakendeciler vb. bir dizi
orgiitle iligki i¢indedir. Pek cok durumda bu orgiitler, her biri pazarlama yetenegi veya
uzmanligr saglayan farkl iilkelerde yerlesmis benzer endiistrilerde yer almaktadir. Bu
modelde bir merkezi firma, global orgiit ag1 olusturmak i¢in tesvikler saglamakta ve
uydu sirketin pazarlama yeteneklerini kullanarak c¢alisma uyumunu tanimlamaktadir.
Ayrica, bu modelde orgiitler ortak bir yerde yerlesme ihtiyaci duymamakta ve genellikle
farkli iilkelerde kurulmaktadir. Global iliski kiiltiirii hem bir noktaya yogunlagsmakta
hem de farkli noktalara odaklanmaktadir. Fakat merkezi firma(lar) kiiltiiriin olusumunda
baskin bir rol oynamaktadir. Merkez firmalar tipik olarak ekonomik (stiinliikler
saglayan faaliyetleri koordine etmede aktif bir rol oynamaktadir. Cekirdek Orgiitiin
tesvik ve transfer iicretlerine sahip oldugu ve risk/maliyet paymin anahtar konulara
doniistiigii durumlarda — ki bunlara idari savunma miiteahhitleri ve kimi danisman
sirketler de dahildir — ¢ogu sektorde bunun Orneklerine rastlanmaktadir. Alternatif bir

merkez/uydu modeli farkli iilkelerdeki {ireticilerin, dagiticilarin ve perakendecilerin
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zayif bir sekilde bir araya gelmesi yoluyla tiikketim mallarinin iiretilmesi ve satisidir.
Yeni otomobil gelistirmek icin yeni iiriin gelistirme fikirlerini paylasan Ford ve global
tedarik¢ileri bu tiir sanal iliskiyi kurmusladir. Bu tiir sanal iligki Asya Ford’un
gelistirilmesinde kendisini gostermistir. Bu ortak gelistirme faaliyetleri iiriiniin

tamamlanma zamanini azaltmakta ve gelistirme maliyetlerini diistirmektedir.

c. Sanal Deger Zinciri Modeli

Sanal deger zinciri modeli; farkli iilkelerdeki nihai tiiketiciye hizmet eden
sirketler arasinda iriinlerin veya hizmetlerin gelistirilmesini destekleten enformasyon
teknolojisinden faydalanilarak gelistirilen koordineli islemler dizisine
dayandirilmaktadir. Bu model genellikle gelismekte olan iilkelerdeki biiyiik ingaat
projelerinde kullanilmaktadir. Sanal deger zincirinde gerceklestirilen isler nihai iiriini
tiretmek icin bir araya gelen sanal organizasyon iiyesi firmalar tarafindan es anli olarak
gerceklestirilmektedir. Esas olarak, iiretilen mal ve hizmetler bircok iilkede her bir islem
noktasinda satilmaktadir. Sanal deger zincirinde zincirde yer alan firmalar birbirinden
uzak yerlerde kurulmus olabilir. Fakat, tedarikciler bir¢cok farkli iilkede tesis kurmak
zorunda oldugunda genellikle sanal orgiitlenmede yer alan birbirine bagli firmalar yakin
yerlerde kurulmaktadir. Uluslar arasi insaat projeleri 6rneginde genel yiiklenici, Orgiit
kiiltiiriinii  yonlendirmektedir. Ayrica, pek c¢ok durumda sozlesme sartlarinin
uygulanmasi, firmalar arasi kiiltiirel iliskilerin kurulmasinda 6nemli olmaktadir. Sanal
deger zinciri modelinde firmalar arasindaki iliski, genel yiiklenici tarafindan koordine
edilmektedir. Modelde yer alan firmalar koordinasyonun iyilestirilmesiyle ve talebin
istikrara kavusturulmasiyla, ekonomik tesvikler ve global piyasalara girisi arttirma
yoniinde firsatlar beklemektedir. Fransiz spor giyim pazarlayicisi, Benetton, sanal global
tiretim dagitim sistemi kanalinda giyim esyalarinin ve materyalinin iretilmesini ve
piyasalara dagitilmasini koordine etmede global bir sanal deger zinciri kullanmaktadir.
Sanal deger zinciri tekstil {iriinii {ireten giyim esyalarinin tasarimini ve iiretimini
gerceklestiren ve perakendeci birimlere dagitim hizmetlerini saglayan cok sayida

tedarik¢iyi kapsamaktadir.
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d. Entegre Firma Modeli

Dordiincii model global arz zincirinin daha entegre bir goriintiistinii
kapsamaktadir. Bu dikey entegrasyon, ayni zaman diliminde fonksiyonlar ve iilkeler
arasindaki cabalar1 koordine etmede teknolojiden faydalanan otonom birimlere yol
acmaktadir. Bu global sanal iligki tiiriinde sirketler tiim diinyaya yayilan tek bir dikey
entegre firma seklinde islev gormeyi kabul etmektedir. Bu sirketler ag1 nihai tiiketiciye
bir iiriinii veya hizmeti teslim etmek i¢in pazarlama deger zincirine katilan farkli
iilkelerde kurulmaktadir. Ozel iiretim faaliyetlerinde sirketler arasindaki iliski onceki
modellere gore daha iyi koordine edilmektedir. Bu modelde kiiltiir ve es anli ¢alisma
daha Onemli boyutlardadir. Pek ¢ok durumda bu sanal orgiitlenme modelinde yer alan
firmalar arasinda iliski entegre deger zincirinin ihtiyaglarina uygun essiz cografik bir yer
saglamaktadir. Bu modeli uygulayan orgiitler arasinda pazarlama iliskisi cok 1iyi
gelistirilmektedir. Bu iligki, dlcek ekonomilerinin ve cok sayida dis piyasalara girmenin
ekonomik sonuglart dahil uygun koordinasyonun degerinin tanimlanmasina yol
acmaktadir. Bu model bir Fin asansor kullanicis1 Kone Elevators tarafindan tiim
diinyadaki bagl sirketlerinin ¢alismasimi entegre etmek icin kullanilmaktadir. Bu hem
mahalli piyasalarda hem de global sistem diizeylerinde rekabet iistiinliigii saglamak icin
piyasa bilgisinin, tasarim sartnamelerinin paylasilmasini ve iiretimin koordinasyonunu

saglamaktadir.

e. Elektronik Piyasa Modeli

Son global sanal pazarlama iliskisi modeli, teknolojinin sanal global pazarlama
orgiitlenmesinin ortaklar arasinda piyasa olusturmada anahtar bir unsur olarak faaliyet
gostermesiyle ortaya ¢ikan elektronik piyasa modelidir. Firmalar elektronik piyasada
teknolojiyi nihai tiiketicilerle karsilikli etkilesimde bulunmak i¢in bir ara¢ olarak
kullanmaktadir. Elektronik piyasalarin olusturulmas: tiiketicilere bir dizi potansiyel
tedarik¢i arasinda se¢im yapma olanagi tanimakla beraber, firmalarin global piyasalarda

rekabet etmesine yol agmaktadir. Elektronik piyasalar modeline katilan firmalar dis
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piyasalara giriste, fiziki yerlesim ve dagitim maliyetlerinde tasarruf saglamada
ekonomik tesviklere sahiptir. Bunun 6rnekleri kitap dagiticilart ile diinya genelindeki
nihai tiiketicileri bir araya getiren amazon.com’u, bir¢cok iilkedeki on-line
perakendecileri, 6deme otoriteleri ile nihai tiiketiciler arasindaki bor¢ verme islemlerini

ve elektronik 6demeleri koordine eden sanal banka kuruluslarin1 kapsamaktadir.

4. Sebeke Orgiitlerden Yola Cikan Modeller

Sanal oOrgiit ile diger oOrgiit yapilart arasindaki farklar izleyen boliimde
incelenecektir. Bu asamada belirtilmesi gereken, literatiirde sanal orgiitlerin, sebeke
orgiitlerin 6zel bir sekli olarak konumlanmis oldugudur. Sanal 6rgiitlenmenin bu model,
sebeke orgiitlenme sekillerinden ikisi olan dinamik ve duragan orgiitlerden olusmaktadir

(Aydn, 2003; 50-51):

a. Duragan Sanal Orgiitler

Bu model, ana ortak olarak gorev yapan bir isletmenin ortakligi yonlendiren
kurallar1 belirledigi ve baskin oldugu oOrgiit modeli seklinde tanimlanmaktadir. Bu
durumda siirekli olarak var olan sabit bir orgiitten soz etmek miimkiindiir. Bu tiir sanal
orgiitlerin en bilinenleri arasinda Dell Company ve Amazon.com’un yiiriittiigi aglar
sayilabilir. Baskin isletme, ortaklikta yer alan tiim sirketleri organize etme ve ortaklar
arasinda koordinasyonu saglama gorevi iistlenmektedir. Ortaklik siiresi sinirli olarak

belirlenmistir.
Goriildiigii tizere, duragan sanal orgiit tanimi itibariyle Harvey, Speier ve Palmer’in

Besli Modelindeki Merkez/Uydu modeline, ornegi itibariyle ise Elektronik Piyasa
Modeli ile ortiismektedir.
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b. Dinamik Sanal Orgiitler

Dinamik Sanal orgiitler, bir sorunu veya bir siparisi olan miisterinin, orgiite
yaklastig1 andan itibaren ortak bir amac c¢evresinde faaliyete baslamaktadir. Burada ortak
liderlik catis1 altinda gerceklesen gecici ortaklik iligkiler s6z konusudur. Kurulan

ortaklik gecicidir.

5. Sanal Orgiit Modellerine iliskin Degerlendirme

Aciklanan modellerden Ulriche Franke disinda kalanlar, giinlimiiz isletme
uygulamalarina paralel olarak ve bunlardan yola c¢ikarak ortaya konmus olan
modellerdir. S6z konusu modellerin sanal orgiit tanimina ve tanimin unsurlarina karsi
tasidigit  uygunsuzluklar, modellerin sanal Orgiitii temsil ettigi diislincesini

baltalamaktadir.

Modelleri sirasiyla degerlendirmeden once ifade edilmesi gereken nokta, sanal
orgiitin olugmas1 icin nihai tiiketiciyle arasinda internet arayiizii bulunmasi
zorunlulugunun olmamasidir. Dolayisiyla sanal bir isletme, sanal olabilmek icin web
sitesi kurmak zorunda degildir. Internet ve diger iletisim teknolojileri, birbirlerinden
fiziksel yerlesim olarak uzak bulunan, takim veya kisilerin bilgi ve belge paylasimlarini

gerceklestirerek esgiidiimlii ve uyumlu bir sekilde caligmalarini saglayacak araglardir.

Geleneksel bicimde oOrgiitlenmis ve elektronik ticaret ile internet’in
olanaklarindan yararlanmak isteyen yapilar olabilir. Internet ve elektronik ticaretin ve
hatta mobil is birimlerinin kullanimi, s6z konusu orgiitleri sanal orgiit haline getirmez.
Zira, sanal orgiit ad1 verilen yap1 yeni bir orgiitlenme seklidir ve geleneksel orgiit

bicimlerinden farkli 6zellikler tagir.
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Bunlarin yaninda sanal orgiit, proje tipi bir orgiittiir. Dolayisiyla gegici 6zellik
tasir. Proje kapsaminda belirlenen amaclarin yerine getirilmesi durumunda orgiit dagilir.
Buradan hareketle, yatay orgiitlenmeyi benimsemis, yiiksek iletisim teknolojilerinden
yararlanan mobil birimlere veya sanal takimlara sahip, ancak siireklilik tasiyan bir orgiit
de sanal Orgiit olamaz. Bu tip yapilari, sebeke orgiitler kapsaminda degerlendirmekte
yarar vardir. Sonu¢ olarak, sanal oOrgiitler de sebeke orgiitlerin bir 6zel tiirtidiir.

Dolayisiyla, her sanal orgiit aslinda bir sebeke orgiittiir.

Bu bilgilerden yola c¢ikarak Burn ve Ash tarafindan ortaya konulmus ve Burn,
Marshall ve Barnett tarafindan genisletilmis olan modelleri su sekilde degerlendirilebilir:
e Sanal yiiz modeli, isletme yapisinda herhangi bir degisiklik yaratmamaktadir.
Meydana gelen degisiklik isletmenin bir web sitesi araciligiyla miisterilerine
ulagmasidir. Bu uygulamanin karsilig1 olan kavram da elektronik ticarettir.

® Yildiz ortaklik modeli, geleneksel bigcimde Orgiitlenmis bir isletmenin bir¢ok
alanda, kendi konularinda uzmanlasmis isletmelerden yardim almasina
dayanmaktadir. Bu durum tipik bir dis kaynak kullanimi (outsourcing)
ornegidir. Sanal Orgiit yapilanmasinda da benzer bir yapir olmakla beraber,
herhangi bir isletmenin digerlerine iistiin konumda olmasi, veya isletmelerin
ortaklardan birinin cevresinde toplanmasi séz konusu degildir. Sanal orgiit,
semsiye bir orgiittiir ve ona ortak olan tiim isletmelerden bagimsizdir. Ancak
onlarin ¢abalariyla faaliyet gosterir.

e Deger ortakligt modeli, yap1 olarak sanal orgiit yapilanmasina benzemekle
beraber modelin aciklanmasi sirasinda arastirmacilar tarafindan “isletmelerin
birbirlerine yakin konumlanmalar” kisiti getirilmistir. Bu kisit kiiresel
diizeyde yayilim gosteren bir orgiit yapisina uymamaktadir. Eger isletmelerin
yakin yerlesimlere sahip olmas1 gerekliligi s6z konusuysa, sanal orgiit bi¢imini
alma zorunlulugu da goz ard1 edilebilir.

e Pazar ortakligi modeli, birbirinden bagimsiz isletmelerin gercekte varolmayan
bir isletme kapsaminda bir araya gelmesi olarak goriilebileceginden sanal

orgiit tanimim bu yoniiyle karsilamaktadir. Ote yandan, sanal 6rgiitiin bir proje

78



tipi Orgiit yapist olmasi sebebiyle bu model uygulamalara bakildiginda
gecerliligini yitirebilmektedir. Modelle bagdastirilan uygulamalar, siireklilik
esasini benimsemis isletmeleri isaret etmektedir. Pazar ortaklik modeli, ancak
proje temelli gerceklestirildigi siirece bir sanal oOrgiit modeli olarak kabul
edilebilir.

e Sanal uzay modelinde miisteri, ayn1 zamanda ortak igletme sifatim kazanmak
lizere isletmeyle ticari iliski icinde bulunabilir. Ote yandan, sanal uzay
kullanan isletmenin {iriin ve hizmetlerinden yararlanabilmektedir. Pazar
ortakligr modelinde oldugu gibi, proje temelli olmak kosuluyla bu model de

gecerli sayilabilir.

Harvey, Speier ve Palmer’in ortaya koydugu modelde farkli olarak entegre firma
modeli yer almaktadir. Model, verilen uygulama 6rnegi itibariyle “franchising” benzeri
bir yayillma gostermektedir. Isletme merkez iilke disindaki iilkelerden, isletme markasi
altinda calismaya goniillii isletmelerle ortaklik kurmaktadir. Kendi kiiltiiriinti, calisma
yontemlerini de bu isletmelerle paylasmaktadir. Model bu yapist sebebiyle, sanal orgiit

yapisina uyumsuzluk gostermektedir.

Sebeke orgiitleri temel alan ayrimda ise farkli bir olumsuz yaklasim ortaya
cikmaktadir. Buna gore, sanal Orgiitler merkezdeki isletmenin digerleri tizerindeki
baskinligina bakilarak duragan veya dinamik seklinde ayrimlanabilmektedir. Oysa sanal
orgiit yapilanmasinda asil olan dinamizm ya da unsurlar arasinda da yer alan ¢evikliktir.
Ayrica, isletmelerin her biri kendi alanlarinda uzman olduklarindan biri digerinin
calismalarina miidahalede bulunamaz. Eger kasit projenin yonetilmesi ise, bu durumda
da o isletme ayni zamanda ag-aracist gorevini iistlenmis olacaktir. Ag-aracisinin
isletmelerden bagimsiz olmasi durumu goz Oniine alindiginda hicbir isletme bir
digerinden iistiin olarak goriilemeyecektir. Her isletme kendi uzmanligr dogrultusunda

projeye, esit agirlikli oranda destek verecektir.
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Bu modeller icinde sanal orgiitii tam olarak karsilayan model, Ulriche Franke’nin
ortaya koymus oldugu modeldir. Diger ayrimlar i¢inde yer alan, ortaklik modeli ile
igbirligi modelleri de bu yapiy1r destekler nitelikte olduklarindan, sanal oOrgiitii
tanimlayan modeller olarak degerlendirilebilirler. Sanal Orgiitiin tanim1 ve unsurlarini
destekleyen Ulriche Franke modeli de bir noktada eksiklik arz etmektedir. insan
olgusunu, davranislarim1 dogrudan degerlendirmeye katan ve aslinda sanal orgiitlerin asil
islevsel boliimlerini olusturan takim c¢alismasi ya da sanal ortam i¢indeki adiyla sanal
takimlar yapinin disinda birakilmistir. Bu eksikligi gidermek iizere, izleyen kisim sanal

takimlar {izerine yogunlagmakta ve Franke modeline bunlar1 da dahil etmektedir.

II. UYYGULAMA YONUYLE: AMERITECH ORNEGI

A. AMAC VE YONTEM

Aragtirmanin amaci, sanal orgiit kavraminin ve kuramlarinin uygulamada nasil
kullanildigin1 bir 6rnek olay incelemesi ile gozler oniine sermektir. Boylelikle, ele alinan

konu biitiinciil bir yaklagimla irdelenmis olacaktir.

Aragtirma, yontem olarak 1993 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde
gerceklestirilmis olan bir projenin detaylarin1 ortaya koymayi ve bu detaylara iliskin
ozellikleri kavramsal ve kuramsal degiskenlere dayanarak tartismayi esas almustir.
Incelenen proje, Ameritech sirketinin 6nderliginde gerceklestirilen Hiicresel Veri
Aktarimi Projesidir. Bu projenin ele alinmasindaki baglica sebep, sanal oOrgiit
ozelliklerini iyi bir sekilde yansitan bir 6rnek olmasidir. Zira, sanal orgiit oldugu ileri
siirilen kimi uygulamalarin stratejik ortakliklardan ileri gidemedikleri veya sanal

orgiitten cok bir sebeke orgiit olarak anilmalarinin daha dogru oldugu goriilmektedir.
Projenin detaylari, projeye ayni zamanda danigman olarak hizmet vermis olan

Grenier ve Metes (1995) tarafindan yazilmis kaynaktan elde edilmistir (Bkz., Grenier ve

Metes, 1995; 27-43). Detaylarin aktarilmasinda, projenin planlama asamasindan itibaren
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gorev almis olan Greg Oslan’in kendi ifadeleri kullanilmigtir. Yazarlar kimi kisimlarda
kendi diisiincelerine yer vererek, konuyu akademik acgidan degerlendirmislerdir. Tez
caligmasinda yer alan ve Ameritech’in hikayesinin anlatildigi bolim s6z konusu
kaynaktan aynen aktarilmistir. Tartisma boliimiinde ise, s6z konusu hikaye tezin teorik
boliimiinde iizerinde durulmus olan, sanal Orgiitiin unsurlari, 6zellikleri ve Orgiitlenme

modelleri agisindan irdelenmistir.

B. AMERITECH’IN HiKAYESI

1. Sirket Profili

1984’te AT&T, anti-trost yasalarindan otiirii yerel subelerini elden ¢ikarmak
durumunda kalmistir. Ayni yil faaliyete baslayan Ameritech, AT& T nin on iki telefon
subesinden besini, Ameritech Mobile Communications (mobil hizmet saglayicisi) ve
Bell Communications Research (Bellcore, Bell sirketler grubunca kullanilan Ar-Ge

kurulusu) sirketinden belli bir hisseyi eline gecirmisti.

1993’te Ameritech, farkli miisteri tabaninin ihtiyaglarma daha cabuk sekilde
cevap verebilme yetenegini gelistirmek i¢in bolgesel sirketleri miisteri odakli is birimleri
haline getirmistir. Ameritech, vizyonuna paralel olarak, gelecekle ilgili acik ve
ilerlemeci politikalarindan 6tiirii hakli bir itibara sahiptir. Sirket yoneticileri basarinin,
miisterilerin degisen ihtiyaglarini anlama ve onlara cevap verebilme yeteneginden
gectiginin farkindadir. 1995 itibariyle de Ameritech, sirketi bastan yaratmayi ve
kiiltiiriiniic  varolan ve gelecekte varolacak talepleri karsilamak {izerine kurmayi

hedefleyen bir program yiiriitmeye baglamistir.

Ameritech, pazarlarim1 ¢ok biiyiilk potansiyel gordiigii iic alanda gelistirmeye

odaklanmustir. Bunlar:
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e Egitim — yenilikci, interaktif, sebeke halindeki teknikleri destekleme ihtiyact
tarafindan yonlendirilmektedir. Bu teknikler de bilgi teknolojilerinin kullanimi
yoluyla, 6grenci ve dgretmenlerde yeni deneyimler yaratir.

¢ Ekonomik Canlilik — ulusal ekonomiyi ve kiiresel bilgi pazarinda rekabeti
giiclendirecek gelismis bilgi ¢oziimleri saglamaktadir.

® Yasam Kalitesi — saglik hizmetlerini daha ucuza mal etmeye yarayan bilgi
uygulamalariyla, elektronik islemler tarafindan saglanan ek kisisel kontrol ile ve
daha iyi ve daha yogun mobil iletisimden kaynaklanan giivenlik ile bagdastirilan

bireysel yararlarin kullanilmasidir.

Vizyonlar1 uyarinca biiylime ve genisleme, Ameritech’in o sirada varolan
miisteri portfdyiiniin Otesine gecmesini gerektiriyordu. Ornegin sirket, miisterilerinin
bilgi gereksinmelerini gidermek icin video tabanli internet hizmetlerinden daha c¢ok
yararlanacaginmi diisiinmekteydi. Video erisiminde basarinin, ortaklar1 ve orgiit disindan
gelebilecek yetenekleri belirlemekten gectigini kabul etmekteydi. Yine vizyonla ilgili

olarak 1993 Yillik Raporunda su goriislere yer verilmistir:

“Bu c¢esit ortakliklar, teknoloji, miisteri hizmetleri, yaraticilik, programlama
becerileri ve pazarlama uzmanliginda giiglii bir kombinasyon yaratmaktadir. Ayrica,
Ameritech ic¢in yarmin interaktif video pazarinda yeni ve genis firsatlar ortaya
koyacaktir. Goriildiigii gibi gelecek, hem tiiketicilerin hem de isletmelerin elektronik

hizmetlerden olusan deger zincirine katilmasina yardimci olmaktadir.”

Ameritech’in stratejik vizyonu ayni zamanda kiiresel bir isletme haline
gelmesinin ve belirlenmis cografi alanin disinda yatirim yapmasinin bir gostergesi
olmaktadir. Kendi 6z yetenekleri olduguna inandiklar1 konular iizerine odaklanma ve bu
0z yetenekleri gelistirmek icin ortakliklar kurma niyetlerini ortaya koymaktadirlar.
Isletme, yillik raporun yayimlandifi tarihte Yeni Zelanda, Polonya ve Norveg'te

yaptiklar1 yatirimlar ve %30 hisselerini alip Deusche Bundespost Telekom ile birlikte
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Macar telefon sirketi MATAV’a esit katillmda bulunarak kiiresel bir pozisyon

yakalamay1 basarmistir.

- Ameritech Cep Telefonu Hizmetleri

Yeni Ameritech on iki igletme birimi seklinde yeniden orgiitlenmistir. Bunlardan
bir tanesi isletmenin yerel telefon hizmet islemlerini yiiriitiirken, kalan on bir tanesi de
belirli miisteri gruplarina hizmet saglamaktadir. Uriin ve hizmet portfoyleri, geleneksel
telefon islemleri, veri transferi ve bilgi erisimindeki 0z yeteneklerini ortaya
koymaktadir. Birimlerden biri, Cep Telefonu Hizmetleri (CTH) birimidir. Birim, Orta
Bati Amerika’nin sekiz eyaletinde ve Hawaii’de bulunan yaklasik bir milyon cep
telefonu kullanicisina ve 500.000 cagr1 birimine, cep telefonu ve diger kablosuz iletisim
hizmetlerini saglamaktadir. Hizmetler aym1 zamanda veri transferi ve kisisel haberlesme
hizmetleri ile mobil ofis pazarinin artmasiyla 6nem kazanan uygulamalar1 da iceren yeni

kablosuz hizmetleri de belirlemekte ve takip etmektedir.

CTH, Ameritech i¢in yiiksek 6neme sahip bir yatirim halini almigtir. Pazardaki
bosluktan dolayi, Ameritech cep telefonu ve kablosuz islemlerde cabuk biiyiime
deneyimi edinmis ve sektordeki teknoloji liderligini ele gecirmistir. 1987°deki Bell
Kanada ve Telenet ile ortakligiyla Ameritech, bir elektronik posta ve bilgi hizmetleri
sirketi olan iNet’i kurmustur. 1988°de, sesli mesaj ve audiotext hizmetlerinde kendine
yer bulabilmek amaciyla iki sirkete yatirrm yapmistir. Bundan iki yil sonra Ameritech,
ulusal bir mobil telefon sebekesi kurmak icin Bell Atlantic, GTE, NYNEX ve Contel ile
ortakliga girmistir. Bu yildan sonra, Ameritech ve Singapur Telekom, Net-Com

GSM’nin %49,9’unu alarak Norveg¢’te bir cep telefonu sistemi kurmuslardir.
- Hiicresel Veri Aktarimindaki Zorluklar

CTH’nin kiiciik ama cok girisken bir boliimii, birden ortaya ¢ikan hiicresel veri

pazarina odaklanmaktaydi. Cep telefonu ya da kablosuz veri teknolojileri ve
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uygulamalar1 bilgi kullanicilarina hareketlilik ve esneklik saglamaktadir. Bdylece,
yeniden mihendislige tabi dagitilmis is uygulamalan islerlik kazanmaktadir.
Hareketlilik ve esneklik nitelikleri de tamamen sanal orgiitlerle bagdastirilmakta ve
onlar i¢in yasamsal hale gelmektedir. Bu cep telefonu tabanli veri teknolojileri, is
stireclerini yerel fiziksel bilgi altyapisi etrafinda tasarlama gerekliligini de ortadan
kaldirmaktadir. Son donemlerde kullanimi s6z konusu olan uydu tabanli sistemlerle

birlikte, kablosuz erisim diinya ¢apina yayilmistir.

Bu donemde hiicresel ses kullanimi hizla artarken, hiicresel veri uygulamalarinin
gelisimi daha yavas ilerlemektedir. Bunun baslica sebebi de, kurulmasi gerekli
teknolojilerin karmasikligi ve yiiksek maliyetli olusudur. Hiicresel veri kullaniminin
oniindeki bir diger engel de, geleneksel bilgi altyapisina entegre edilmesi gereken,
taninmayan ve varolan sistemle uyusmayan sistemlerin kurulmast zorunlulugudur. Ne
var ki izleyen birka¢ sene icinde, teknoloji ve siire¢ tasarimlarinda belirgin ve 6nemli
gelismeler yasanmistir. Boylece, hiicresel veri aktarimi iletisimde kullanilabilir bir
¢Oziim haline gelmistir. 2000 yi1lina gelinmeden Once, veri haberlesmesinin cep telefonu
trafiginin yarisimi olusturacagir beklenmekteydi. Bu beklenti de Ameritech CTH icin
finansal acidan umut verici bir pazar projeksiyonu idi. Sirketin pazardaki erken ve

belirgin varligin1 ortaya koymaktaydi.

2. Sanal Projenin Esaslan

- Ameritech Cep Telefonu Hizmetleri (ACTH) nin Sanal Projesi

Konunun odak noktasi, Ameritech’in CTH birimi tarafindan kablosuz veri
iletisimi sektoriinde pazar liderligini yakalamak amaciyla kurulan girisimdir. Girigimin

hedefleri soyle belirlenmistir:
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1. Uriin ve hizmetlerden yeni gelirler elde etmek
2. Bir tasima araci olarak hiicresel sebekeleri kullanan veri uygulamalar tarafindan

yaratilan yeni trafik hacmini yakalamak ve bunu canlandirmak.

Ameritech yoneticileri bu yeni isle ilgili planlamay1 yaparken, bir sanal orgiit
kurma diisiincesiyle yola cikmamistir. Tek diistince geleneksel anlamda, “tek cati
altinda” kurulacak bir yapinin ihtiyaglarimi karsilayamayacagi yoniindedir. Bu fikrin
olusmasindaki bir sebep, kurulan isletmenin kisa siire i¢inde, pazara bir iiriin siirmek i¢in
gerekli yetenekleri gelistiremeyecek olmasiydi. Bir diger sebep yetersizlikten ote bir
riski ifade etmekteydi. Boyle biiyiik bir projede sirketin tek basina yol almasi, yatirim
acisindan pek de mantikli degildi. Pek az sayida yenilik¢i yonetici sanal orgiit modelini
uygulamaya yonelik alternatif yaklasimlar 6nermistir. Ote yandan, kurmakta olduklari
yapiyr “‘sanal” olarak da adlandirmamislardir. Sanal 6rgiit kavramini bi¢imsel olarak
ortaya koymadan Once yapmak istedikleri, {irettikleri ilk iiriini kamu oyuna

duyurmaktir.

Ne var ki bu sanal bir engeldir. Ve bu caba kapsaminda, sanal islemleri
destekleyecek oOneriler getiren ve igyerindeki sanal gerceklik hakkinda cok sey 6grenen
sanal ortaklar olmamiz bizim sansimizdir. Bu projedeki irtibatimiz, o dénemde girisimin
lideri konumunda bulunan ve daha sonra da CNET sirketinin Is Gelisimi Genel Miidiirii
olan, Greg Oslan’dir. Yazinin izleyen kisimlari, projeyle ilgili incelemelerimizi ve
Greg’in yasadigi en beklenmedik deneyimleri aktaran bir rapor seklindedir. Akilda
tutulmasi gereken nokta ise Greg’in sanal takimin tiimii degil yalnizca sozciisii oldugu
gercegidir. Gozlemleri takim diizeyinde O0grenme temeline dayanmaktadir. Kazanilan
basarilar da takimin basarilaridir. Bu sanal ¢abanin lideri ve savunucusuydu; ancak

kahraman degildi.
Egitim anlaminda Greg miihendisti ve Ameritech’in telefon islemlerinin teknik

kisminda calisarak ise baslamisti. Girisken, istekli ve rekabetci birisidir. Isin

miihendisligini, pazarlamasini, iiriiniinii ve sonucta sirketi iyi tanimaktadir. Isi hakkinda
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tutkuyla konusmaktadir. Telekomiinikasyon sektoriindeki degisimle ilgili ¢ok genis bir
dagarciga sahiptir. Yaraticidir ve her yerden gelecek tiim yeni diisiincelere agiktir. Ve bir

liderdir.

- Isletme Plam

Greg, bu yeni projede en basindan itibaren is basindaydi. Takimiyla beraber
orijinal isletme planim gelistirmis ve bu plani yonetimin onaymdan gecirmistir. Orijinal
plan, Ameritech’in hizmet verdigi 600.000 cep telefonu kullanicisindan yalnizca yiizde
2’sinin cep telefonlarim veri transferi icin kullandigini ortaya koymustur. ilk tahminler,
kullanic1 dostu bir iiriin paketinin 10.000-15.000 arasinda yeni kullanic1 kazandiracagi
yOniinde olmustu. Pazar arastirmasimin sonuglari, potansiyel miisterilerin hiicresel veri
coziimlerinden uzak durduklarim ortaya koyuyordu. Ciinkii pazarin durumu miisterileri,
cok sayidaki satici arasinda se¢im yapmaya ve kullanacaklar1t mobil teknolojileri isletme
sistemlerine kendileri tarafindan entegre etmeye zorluyordu. Bununla birlikte, potansiyel
miisteriler egitim, maliyet, kapsama alani, giivenilirlik ve miisteri yazilim destegi
olanaklarin1 da iceren dger faktorlerle ilgili belirsizliklerden korkmaktaydilar. ACTH

icin firsat, miisterilerine “tek noktada satis” saglamaktan gececekti.

Kurulu bir cep telefonu hizmet saglayicis1 olarak Ameritech grubu, giivenilirlik
avantajim1 kullanmak istiyordu. Zor olan kismi ise, igletmeler i¢in biitiinciil bir ¢6ziim
sunabilmekti. Bu c¢oOziim, isletmelerin deger yaratmasimna ortam hazirlayacak,
sirketlerdeki tiim islerin diizgiin isledigini garanti edecek ve miisterilerin sorunlarini
sifirlayarak sistemin kabuliinii hizlandiracak destek hizmetlerini saglayacak bir paket
olmast gerekmekteydi. Konuyla ilgili inang¢, kablosuz teknolojiler kullanarak
telekomiinikasyon  hizmetlerinden  yararlanmaya baslayan  miisterilerin, bu
yeteneklerinden daha fazlasim1 kullanmak icin iglemlerini daha yeni ve yaratict yeniden

planlama yontemleri kesfedebilirler.
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Orijinal isletme planinin detaylarina burada deginmek gereksizdir. Ne var ki,
ACTH’nin, tipki bagli oldugu kurumlar gibi, devlet miidahalesi altindaki bir kurum
oldugunu akilda tutmak yerinde olur. Isletme planinda yer alan etmenlerin cogu devlet
miidahalesi altindaki sektorlere o©zeldir. Zira, bunlarin ¢ogu diizenleyici kurumlar
tarafindan onaylanmakta iken, tiimii siirekli gézden gecirilmekte ve sik sik degisen yasa
ve yonetmeliklerle de kontrol altinda tutulmaktadir. Devlet miidahalesindeki sektorler de
olsa, yeni isletme Oneri ve planlarini i¢sel olarak yiiriitme yontemleri gelenekseldir. Bu
projede belirgin olarak ortaya ¢ikan ise, alisilmis yonetim bi¢imlerine alternatif olarak
“sanal islemler” i¢in bir kapr agmis olmasidir. Greg’in orijinal gorev tanimi su ifadeleri

igerir:

“ACTH’nin Hiicresel, Ileri Sayfalama ve Paket sebekelerini kullanarak tamamen
kablosuz veri c¢oOziimleri gelistirmek ic¢in stratejik ortakliklar1 kullanarak miisteri

ihtiyaglarini tatmin etmek”.

“Tamamen kablosuz veri ¢oziimleri” ile kastedilen, miisterilerin veriye istedikleri
yerde, zamanda ve sekilde ulagmalarini (yani veri almalarimi ve veri gondermelerini)
saglamaktir. Hiicresel veri coziimii icin tek noktada satig, ses, e-posta, fax, dosya
transferi, veritabani sorgusu ve goriintilleme gibi pek c¢ok farkli teknolojiyi tek bir
pakette toplamak anlamini tagiyordu. Sebeke baglantilar1 ve ses boliimleri Ameritech’in
giiclii oldugu yonlerdi. Ancak, etkin veri yonetimi ve islemesi ACTH’nin icsel

kaynaklarimin 6tesinde yetenekler gerektiriyordu.

Isletme plani, bu yetenek eksikliklerini gidermeye yarayacak iiriin ve hizmetlere
sahip saticilarla ortakliklar kurulmasim 6neriyordu. ik olarak, raftan kaldirilmis (off-
the-shelf) triinler kullanilmistir. Zaman iginde pazarin ihtiyag ve egilimlerine yonelik

ortak bilincin gelismesiyle birlikte amaca 6zel bilesenlerin gelistirilmesi diisiiniilmiistiir.

Greg, ilk planlama toplantilarinda takimin, farkli ortaklik secenekleri arasindan

istiinliiklere sahip olanlar1 belirlemeye odaklandigini animsamaktadir. “Bilesenlerin
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tedarikcilerine, kablosuz veri ¢oziim paketleri iiretme diisiincemizi 6nerdik. Bu paketler,
kablosuz bir veri ¢oziimii dagitmak i¢in gerekli tiim bilesenleri icerecekti. Ayrica, hepsi
de birbiriyle uyumlu bilesenler, sistemler ve hizmetler sunarak kendimizi pazardan

farklilastirmak niyetindeydik.” Coziimler dort kriteri saglamaktaydi:

e Miisterinin yatirim maliyeti ulasilabilir diizeyde olmaliydi. Bir diziistii bilgisayar1
mobil bir ofise doniistiirecek olan bir cep telefonu, bir modem ve kablosuz bir
arayiizden olusan paketin baslangictaki piyasa fiyati 1000 Amerikan Dolari
olarak hedeflenmisti.

e “Hava zamam” (hiicresel sebekenin baglantist icin gerekli siire) maliyetinin
engelleyici olmamasi gerekmekteydi.

e Uriinler ulagilabilir olmaliydi. Kolay satin almabilmeliydi. Bu da yaratic1 ve
etkin bir dagitim sisteminin varligini zorunlu kiliyordu.

e  Uriinler tamamen test edilmis, sertifikalandirilmis ve desteklenmis olmaliydi.

Donanim ve yazilim paketlerine ek olarak, Ameritech kullanicilarinin merkez
sistemdeki bilgilerle etkin sekilde baglantiya ge¢mesini taahhiit etmek zorundaydi.
Mobil ve yerlesik birimler arasindaki protokol farkliliklarini ortak paydada birlestirmek
icin Ameritech, secilen hiicresel anahtar (switch) sitelerinde “modem havuzlar1”

tasarlamis ve kurmustur. Greg, su aciklamalarda bunmustur:

“Modem havuzlar1 her tiirlii protokol terciimesini yonetme ve hiicresel veri
iletiminden alinan sinyallerin sabit bir sistemin anahtarina bagh bilgisayarin
anlayabilecegi dilde sinyal gondermek durumundadir. Boylece, miisteriler sunucu
modemlerini degistirmek zorunda kalmayacaktir. Modem havuzlari kavrami giintimiizde
kullanimda olan modemlerin %90’indan fazlasim1 kapsayacak Olgiide iyi hizmet
vermektedir. Bugiin miisteriler diziistii bilgisayarlarindan baglanti kurmaya ¢alisirlarsa,
hiicresel veri iletisimi yapmalari miimkiindiir.” Modem havuzlari, ayn1 zamanda, detayli
faturalama hizmetleri i¢in harcamalarin1 gorecekleri bilgileri saglayan birer izleme araci

olarak da kullanilabilir.
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Uyumluluk sorunu ACTH’yi detayl bir test programi baslatmaya sevk etmistir.
Bu proje 1992°de baslamistir ve giiniimiizde de yeni ve daha karmagik

konfigiirasyonlarin giindeme gelmesiyle beraber devam etmektedir.

“Bizim c¢ikis noktamiz, bu iriinlerin kullanicinin karsilastigi gercek yasam
kosullarinda islerligini yitirmemesi idi. Modemleri ve baglanti araglarini, 600
miliwatt’lik tasinabilir telefonlarla, 3 wattlik mobil telefonlarla, hareketli ve duragan

ortamlarda, sabit sistemlerde, binalarin i¢inde ve ofis ortamindan uzakta kontrol ettik.”

Greg test faaliyetlerinin bagka faydalari oldugunu da kaydetti:

“Testlerimizden, teknik performans ozelliklerinin 6tesinde cok sey Ogrendik.
Oncelikle hangi iireticilerin bizimle gercekten aymi pazar vizyonunu paylastigin
ogrenmeye basladik. Bizim ilgi alanimiz1 yalmizca kendi mallarin1 daha ¢ok satabilme
firsat1 olarak gorenler, bizimle aynmi diisiinceleri paylasanlar kadar isbirlik¢i degildi. Biz
kendimizi sonuglara adamistik; uzlagmalara degil. Dolayisiyla, bu perspektifi

paylasanlarla iliskilerimizi degerlendirmemiz ¢ok zamanimizi almadi.”

- Sanal Orgiitiin Sekillenmesi

Proje ilerledikce, ortaklarla ve isbirligi yapan sirketlere olan iliskilerin
tanimlanmas1 ve kurulmasi1 Greg’in ajandasindaki baslica is halini almustir. Tlk teklifi
pazara tasimak, ¢cok sayida sirketle etkilesimin varligin1 zorunlu kilar. Bunlardan bazilar
hevesli ve ulagilabilir iken, ¢cogu isteksiz ve tam katilimda bulunmaya daha az goniillii

olmustur. Ilk ortaklar arasinda su sirketler yer almaktayda:
o AT&T Paradyne — AT&T nin modem birimidir. PCMCIA Tip 2 modem {iriiniinii

piyasaya siirmiistiir. Bu format diziistii bilgisayarlarda standart cevresel

konfigilirasyona dahildir.
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¢ Anderson Damigmanlik Sirketi — isletme siire¢ tasarimi ve bilgi sistemleri
entegrasyon hizmetlerinde lider konumdadir.

e NEC - Versa diziistii bilgisayarlarinin gelistiricisi ve tasarimcisidir.

Bunlarin disinda ¢ok sayida kiigiik tedarik¢i de tek noktada satis i¢in gerekli ¢cok
sayida bileseni ortaya koymak {iizere uzmanligimi ortaklifa getirmistir. Bunlardan

bazilari;

e AST Arastirma — PalmPad dahil taginabilir bilgisayar ve tablet PC iireticisidir.

¢ Business Partner Solutions — sayfalar1 IBM’in AS/400 bilgisayarlarina iletmeyi
saglayan ASD/Messenger sistem entegrasyon yaziliminin gelistiricisidir.

e Evtek — sayfalama sistemleri icin dokunmatik ekran iireticisi ve alfa-niimerik
sayfa islemcilerine mesaj gondermeye yarayan tablet PC yazilim gelistiricisidir.

e Sphere Systems — PenSales, Pen Script ve Pen Stock gibi tablet PC
yazilimlariin iireticisidir.

e Tech Data — Apple, AST ve Compaq gibi bilgisayarlarin ©Onde gelen
dagitimcisidir.

e Verifone — perakende satista kullanilmak iizere kablosuz uygulamalara uygun

satis noktasi ekipmanlart gelistiricisidir.

- Urlintin Kamuoyuna Duyurulmasi

Genisletilmis pazar arastirmasi, bu g¢esit bir bilgi erisimini erken uygulayanlarin satig
organizasyonlarinda ve alan hizmet gruplarinda yer alma sansi oldugunu ortaya
koymustur. Bu pazar firsatlarina yonelmek i¢in ise, takim tam olarak entegre edilmis iic
iiriine odaklanmaktadir. Bu iiriinler ve tiim pazarlama, gelistirme ve destek becerileri
Greg ve takimi tarafindan olusturulup giiclendirilmis sanal ortaklar matrisi iligkilerinden

dogmustur. Uriiniin 6zellikleri ise soyledir:
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Kablosuz Alan Habercisi Veri Coziimleri (The Wireless Field Messenger Data

Solutions). Bu teklif Ameritech’in sayfalama sebekesini kullanmaktadir. Sebeke,

bireysel bilgisayar yazilimlar1 ve avug i¢i veri terminalleri olarak bilinen yeni

nesil gelismis sayfalama iiniteleri sayesinde daha biiyiik bir mesaj kapasitesi

saglamaktadir. Sistem niimerik ve/veya metin mesajlarim1 sayfanin boyutuna

doniistiirmektedir. Bu hizmetin icerdigi uygulamalar;

Detayli nakil talimatlart,

Alan teknisyenlerine konum tarifi,

Uriin hizmet tarihleri,

Ozel zaman program bilgileri saglama ve difer zamana bagh

yonergeleri gibi mesajlardir.

Bu {iiriiniin amaci onemli bilgiyi alan ¢alisanlarina aninda ulagtirmaktir.

Kablosuz Alan Ortag1 Veri Coziimii (The Wireless Field Partner Data Solutions).

Bu iiriin, kablosuz iletisim ve yazilim uygulamalar1 iceren sebeke hizmetleri

sunar. Bu {iriin, mobil ¢alisanlara ofislerinden ulastiklar1 bilgilere aynen ulagsma

olana@ vererek, mobil veya sanal ofis yaratir. Igerigi soyledir:

Bir diziistii ya da tablet bilgisayar ve DOS, Windows veya
Macintosh isletim sistemlerinden birini se¢gme sansi.

Hiicresel veri iletim yollarindaki ortak anormallikleri karsilamak
tizere tasarlanmig, hiicresel islemler igcin test edilip
sertifikalandirilmig bir hiicresel modem.

Cep telefonlarinin gereksinmelerini destekleyecek ve bilgisayar
ile hiicresel sebeke arasinda benzersiz bir bag kurmaya yarayacak
akill arayiiz.

Kullanicilari, kisisel posta kutularinda bekleyen bilgilere karsi
uyaran dijital sayfa islemcisi. Sayfay1 daha etkin kilmak i¢in ses

postasi uygulamasi eklenebilmektedir.
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Kablosuz Alan Ortagi’nin amaci kullaniciya, fiziksel baglantilarin kisitlamalari

olmaksizin gerekli bilgilere tam olarak ulagsmasini saglamaktir.

Kablosuz Alan Saticist1 Veri Coziimleri (The Wireless Field Merchant Data
Solutions). Bu o6zellestirilmis perakende satis iiriinii beraberinde, alanda kredi
kart1 dogrulamasi1 yapmay1 saglayacak yazilim ve ekipmani da getirmektedir. Bu
ozellik perakendecileri, geleneksel olmayan satinalma noktalarinda kredi karti
kabul etmelerini saglamasindan dolay: gii¢lendirir. Ayrica, sistem iiriin fiyatlama
ve stok bilgilerine aninda erisimi saglamada kullanilabilir. Paket, bir kart
okuyucu, satinalma miktarlarin1 girmek iizere niimerik klavyeden ve kabul ya da
red kodlarin1 gosteren cikti birimi LED’den olusan kredi karti dogrulama
tinitesinden olusmaktadir. Hiicresel iletim iinitesi araciligiyla okuyucu, hiicresel
sebekeye baglanmaktadir. Aksesuarlar, daha fazla giivenlik i¢in imza almay1
kolaylastiracak satis standi ve fatura ciktisi almaya yarayacak yazicidan

olusmaktadir.

Kablosuz Alan Saticis1 iirliniiniin amaci, perakende saticilara miisteriye

ulagmalart ve kredi kart1 risklerini azaltmak icin ihtiyaclar1 olan hareketliligi

getirmektedir.

Goriildiigii tizere isletme once pazarlama ve iiriin gelistirmeye dogru kaymuistir.

Ardindan da, isletme planindaki sonuglara ulagmaya odaklanmistir. Cok sayida biiyiik ve

cesaret verici basariyla beraber, cok sayida hayal kiriklig1 ve bozgun, kimi tesadiifler ve

bol miktarda calisma yasanmistir. Tiim bunlarin da &tesinde, takimdan, Greg’den ve

bizlerden bol miktarda bilgi akis1 ve 6grenme gerceklesmistir. Her ne kadar Greg isini

yeni kablosuz iletisim c¢oziimleri {izerinde calisan bir sirketteki yonetici pozisyonu igin

birakmis olsa da, bu projeden elde ettigimiz O0grenme c¢ogunlukla Greg’in kendi

ifadeleridir.

- Sanal Ortaklar
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Projenin en basindan itibaren basarinin isbirligine ve ¢ok sayida anahtar ortagin
katilimina bagli oldugu acikca ortada olsa da, Ameritech bir sanal orgiit kurmak icin
yola ¢ikmamustir. Greg’in grubu bu iligkileri sekillendirmeye bagladiginda beklentileri,
projedeki yapmin geleneksel bas miiteahhit / alt miiteahhitler modelinde
sekillenecegi yoniindeydi. Uriin bilesenlerinin 6zelliklerindeki degis tokuslarin bu
geleneksel yapi ile ¢oziimlenemeyecegi goriildiikge, verimli iliskiler kurmak icin daha

cok zaman ve enerji harcamak zorunlulugu ortaya ¢cikmaistir.

Geleneksel ve sanal iligkilerin arasindaki farklilik da bu uygulamada acikca
ortaya ¢ikmistir. Geleneksel olarak isletme iliskileri, sonuca yonelik bir ara¢ olarak
goriilmektedir. Gerekli iirin bilesenlerini saglamak icin, diisiik maliyet gdz Oniinde
bulundurularak tedarikgiler belirlenir. Beklentiler bellidir. Sozlesme imzalanir ve geriye

yalnizca tiim taahhiitlerin yerine getirilmesi kalir.

Sanal iligkiler ise, yalnizca sonuca yonelik bir ara¢ degildir. Kendi iclerinde
sonucturlar. Bu tip iliskilerde 6nemli olan yalmzca sozlesmeyi tamamlamak degil
iliskileri kurmak ve siirdiirmektir. Bunun bir sebebi karmasa ve degisimin sozlesmeye
bagh statik iliskileri, baglayici olmaktan ¢cok bogucu bir hale sokmasidir. Karmasik bir
tiriinii pazarlama ve dagitim planmiyla entegre ederken, ortaklar siirekli olarak iletisim
icinde bulunmalidir. Bu da katilimi ve miimkiin olan her yerde sanal siireclerin ve sanal
teknolojilerin kullanimim gerektirir. Bu sebeple de iligkiler ¢ok daha zengin, talep de

cok daha olgun olur.

Bununla birlikte ACTH, iiriin ve hizmetlerde belirgin bir deger yaratabilecek
olan kimi isletmelerin sanal ortak olmak konusunda yeterli hevesi gostermedigini de
gormiistiir. Isteksiz bu orgiitler pek ¢ok mazeret ileri siirmiis olsalar da, ortak sorunlar

sunlardir:
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e Ortaklarin kimisine giivenmek konusunda sorun yasamiglardir. Bu durumda
olusmasi beklenen, anahtar bilgiyi sadece takimin kalamyla paylagsma egilimi
orgiitiin varlig1 acisindan tehdit arz etmektedir.

e liskilerindeki irtibat noktas1 ya iist yonetimden degildir ya da kendi iist
yonetimlerini ikna edecek ve tam katilimi olanakli kilacak kadar etkileyici
goriilmemektedir.

e Orgiitiin bu iliskiden elde edecegi bir fayda olduguna inanmamasi s6z konusu
olabilir. Ayn1 durum Ameritech’in kendi i¢indeki kimi potansiyel hissedarlarla

da tecriibe edilmistir.

Sanal iliskiler, hem liderlerin hem de sanal takim iiyelerinin, projenin yasam
dongiisii ile simirh iligkilerin siirdiiriilmesi i¢in ¢cok zaman harcamasin gerekli kilar.
Gercekte, Greg bu etkinligi siiregiden bir hokkabazlik ve kendisini de tam zamanli bir
hokkabaz olarak gormektedir. Ayn1 anda cok sayida tabagi havada dondiirmek
durumundadir. Ve eger tabaklardan biri diiserse, bu hatanin sorumlusunun da tabak degil

kendisi oldugunu bilmektedir.

Bu iliskileri ayakta tutan baslica etken, dogal olarak siirekli iletisimdir. Ne var ki
Greg, kendisinin ve takiminin, sanal islemlerden alinan ¢ok az bir destekle sanal orgiitii
yiiriitmeye c¢alismanin ¢ok baskili bir durum oldugunun farkindaydi. Tiim geleneksel
yontemleri kullanmiglardi. Bu geleneksel yontemler arasinda, toplantilar, telefon
gorlismeleri, fakslar, mektuplar ve hatta ortaklara siirekli bilgi akis1i saglamak igin
diizenlenmis haber iletileri de bulunmaktaydi. Oysa projenin ilerleme hizi beklenenin
tizerinde olmustu. Dolayisiyla, kullanilan iletisim kanallar1 ¢ogu kez islevsizlesmis ve
beraberinde kriz getirmisti. Ote yandan, tiim ortaklarla etkin ve tam bir iletisim ag

kurmak icin de ne yeterli zaman ne de fon mevcuttu.
Greg’e gore, “giinlimiiz isletme ortami, sanal ortaklarimizi c¢ok dikkatli

secmemiz gerektigini ortaya koymaktadir. Kosullar ¢cok hizli degismektedir. Bugiiniin

ortagl yarmin rakibi, hissedar1 ya da diger bir isletmenin ortagi olabilmektedir. Bu da
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yaptigimiz isi zorlastirmaktadir. Ciinkii tim yumurtalar1 ayni sepete koyamayiz, zira
yarinin bize ne getirecegi belli degildir. Onemli bir yetenekle ilgili tek bir ortaga
odaklanmak suretiyle rahat olamam. Ote yandan emin oldugum bir konu da, cok sayida
adayla sozlesme imzalayip havaya etkin sekilde idare edebilecegimden daha ¢ok tabak
firlatmaktan da kaginirim. Bunun yerine, ortak vizyonumuza katilimda bulunmak ve

yatirim yapmak isteyen bir ¢ift oyuncu tercih ederim.”

“Ortaklik iligkilerimizin hepsinde, bir birey, bir lider, tek bir iletisim noktas1 ve
islerin yiiriidiigiine dair giivence verebilecek bir sampiyon belirlerim. Bu iliskiler,
herkesin uzmanlhigma yonelik karsilikli giiven ve saygi lizerine kuruludur. Proje
ilerledikce, bilgi paylasimi arttik¢a, karsilikli yardimlagmalar yapildikca ve herkes
birbiriyle arkadas gibi oldukca bu giiven de artar.”

“Ortaklarimizla sanal oOrgiit bi¢ciminde calisirken gordiigiimiiz en yasamsal
seylerden biri de, kimliklerimizi kaybetmemenin énemiydi. Buradaki ipucu, her ortagin
sanal takimin bir parcasi gibi calismasini saglamaktir. Bunun yaninda, nihai iiriin

piyasaya ciktiginda herkes kendi imzasin1 gérebilmektedir.”

“Vizyonumuzu paylasan ve kendilerini sanal orgiitiin bir parcast gibi goren alti
ya da yedi ortagimiz oldugunu soyleyebilirim. Bu ¢ekirdek ortaklarla, istedigimiz yere
varacagimizdan siiphem yoktu. Ortaklarimizin kalan1 bizimle ayn1 vizyonu
paylasmiyordu. Biz de bu orgiitlerle hedeflerimize baska yollarla ulastik. Iste bir sanal
orgiitin akademik tamimiyla gercek arasindaki fark da buradadir. Ne olarak
tanimladigimiz 6nemli degildir. Onemli olan, giinliik islerimizde beraber calismamiz,

is yapmamz ve beraber para kazanmamizdir.”

“Eger her seyi yeni bastan yapmam gerekseydi, ortaklarin sanal siireci daha iyi
anlamalarii saglamak isterdim. Bunun i¢in ii¢iincii kisilere basvururdum. Bu {i¢iincii
kisiler, sanal islemler ve amaclara ulagsmak icin her ortagin kendi isletmeleri ig¢inde

atmas1 gereken adimlart izlemek kapsaminda herkesi degerlendirebilirdi. Yapacagim
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ikinci yatirim da, kendimizi sanal takim olarak gérmemizi saglayacak ve bastan itibaren

kullanabilecegimiz yapilandirilmis iletisim protokolleri iizerine olurdu.”

“Karsilastigimiz gercek, ortaklar arasinda tamamen bu projeye adanmis ¢ok az
kaynagin bulunmasiydi. En iyi durumda %20 katilim saglanabildi. Bu da demek
oluyordu ki, her gegen hafta i¢inde bu katilim1 da tamamen yitirebilirdik. Siirekli iletisim
protokolleri, bu kaynaklarla baglantimiz1 siirdiirmemizde bize yardimci olabilirdi ve

onlar1 bu dongii i¢inde daha etkin bir sekilde tutabilirdi.”

- Pazarlama

“Pazarlama stratejimiz, yeni dagitim kanallarimizla olan iliskilerimizin
basarisina bagliydi. Ben bunu bir diger sanal operasyon olarak goriiyorum. Biz bunu
orijinal takimimizla birlikte edinmekte oldugumuz deneyimlerin {izerine kurduk.
Anahtar etkinliklerden bazilar1 egitim ve giidiillemeyi de iceriyordu. Hangi
dagitimcilarin potansiyel ortak oldugunu belirlemek i¢in ortaklarimizla birlikte calisarak
ve lirlin ve hizmetlerimizi temsil etmesi konusunda iizerinde hemfikir oldugumuz esas
ozellikleri listeleyerek dagitimcilart degerlendirmeye basladik. Secimimizi yaptiktan
sonra, katihmlarmm talep ettik. Bu katilm, ortaklik konusundaki heves ve

calisanlarinin egitimine zaman ayirmalarini kapsiyordu.”

“Bunun yaninda, yaratic1 bir giidiilleme ve telafi programm da sunduk. Dogal
olarak dagitimcilar, bakim sozlesmelerinin {icretleri disinda ¢ok da yiiksek yan gelire
sahip degiller. Bu uygulamada ise, dagitimcilara siirekli gelir akis1 ve miisterilerle
kurulacak iletisim yontemi gotiirdiik. Cep telefonu temelli bir ¢oziim sattiklarinda,
hacim ve diger faktorlere bagl olarak hava zamanindan pay aliyorlardi. Ayn1 zamanda,
coziimlerle paralel satis maddelerinin satis1 ve tiim bilesenlerin iireticilerine erisim de

saglanmaktaydi. Dolayisiyla sonucta sanal orgiite tiimiiyle katilmaya yeterliydiler.”

“Diislincemize gore, kanallar1 iyi sekilde yonetebildigimiz takdirde, uzun vadede

bunlarin olumlu yonlerinden yararlanabilecegimiz seklindeydi. Yeni ortaklart c¢ogu,
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sinerjik iliskilerin degerini ¢ok ¢abuk kavramisti. Faydalardan bir kismu, tiim bir dagitim
sebekesine sunulan c¢ok sayida satis uygulamasimi kapsamaktaydi. Bir digeri, her
dagitimcinin  sebekeye getirdigi 0z yetenekleri gosteren, 6z yetenek matrisiydi.
Ornegin, bunlardan bazilar1 sektorlerinde derin deneyimlere sahipti. Bu bilgilere
dayanarak takim, firsatlart yakalayabilmek icin bu dagitimcilar1 birbirine baglamisti.
Zira, bireysel bir dagitimcinin sinirli deneyimi ve kaynaklart yeterli olmayacakti.

Ameritech’in dogrudan satiglarimin giicii bile bu matristen ”

- Sanal Islemler

“Sanal operasyonlar tiim diger yonetim felsefelerine benzer. Bunun hakkinda
yalmzca bir seyler duymaz ya da okumazsiniz, ardindan icine dalar ve
gerceklestirirsiniz. Sanal islemlerle ilgili kendi ¢alismalariniza yonelik ilk diisiindiigiiniiz
sey, yeni teknik ve teknolojilerin varolan islemlere nasil uygulanacagidir. Sanal
olusumlara ortak olmak kolaydir ¢iinkii mantikl1 girisimlerdir. Ote yandan, yeni siirece
dair anlayisiniza uyan bir sorun bulmaniz gerekmektedir. Bir uyum varsa, bu girisim

denemege degerdir.”

“Dagitim  kanallar1 icin iletisim altyapis1  goriismeler  sirasinda
olusturulmaktaydi. Bilgi degisim sebekesindeki her dagiticiyr birbirine baglamak igin
Lotus Notes kullanmaya karar vermistik. Herkesin elektronik postasi, bir teknik
biilten panosu ve bir fikir panosu bulunacakti. Gelecekte bilgisayar konferanslar
yapacaklardi. Planimiz elektronik altyapiy1 genis bicimde kullanarak takimi bir arada
tutmakti. Her seyin ¢evrimici olarak elde edilmesi bekleniyordu. Satis malzemeleri,
kullamim kilavuzlar1 gibi cevaplanmasi gerekli her seyin degisimi ile satig firsatlarin

veya bir miisteriye verilecek destek bu yolla saglanacakti.”

- Sanal Takimlar

“Sanal takimlar1 nasil oOrgiitledigimize iliskin en iyi 6rnek modem alanidir.
Kablosuz veri iletisimine odaklanmis olan ilgi alanimizdan &tiirii, bu teknolojiye ilgi

duyan isletmelerin coguyla takim olusturduk. Her bir ortakla, sektor i¢in neyin en iyi
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oldugunu belirlemeye yonelik isbirligine girdigimiz test merkezleri olusturduk. Bu
alanda kimi son derece olumlu sonuglara rastladik. Bu ¢alismanin bugiin pazara giren

irtinlerin kaliteleri iizerinde belirgin etkisi oldu.”

“Iletisim altyapimiz aracilifiyla birbirlerine bagh olan takimlarin, bundan dolayi
edindikleri yararlara her giin sahit olmaktayrm. Ornegin, satis takimimiz tarafindan
kullanilan bilgisayar biilten panosu iizerindeki bir notu hatirliyorum. Takim iiyelerinden
birisi, bir sigorta sirketine ilgili rehberlige ihtiyaci oldugunu agiklamis ve miisterinin
ihtiya¢ duydugu uygulamayla ilgili deneyimi olan kimsenin olup olmadigin1 sormustur.
Soruyu soran da aslinda, sigorta sektoriinde deneyimi olan ve miisterisine kendisiyle
ortak teklif gotiirebilecegi bir dagitimci1 aramaktadir. Dakikalar icersinde, saticinin
gereksinmelerine dogrudan cevap veren konuyla ilgili ¢ok sayida yorum belirmeye

basglamist1.”
- Sanal Bir Projenin Liderligi

“Benim deneyimlerim iki 6nemli degiskenin bir fonksiyonudur: giiven ve
zaman. Giiveni olusturabilmek en onemlisidir. Ve bunu ger¢eklestirebilmek icin siirekli
calismamiz lazimdir. Elimizdekinin c¢ok c¢arpict bir fikir oldugunu ileri siirerek
potansiyel bir ortaga gitmeyi daha kolay buluyorum. Hemen herkes sodzlesmeyi
imzalamigsti. Hatta ¢ogu tasarim ve planlamanin ilk asamalarinda cok ilgililerdi. Ne var
ki zamanin, baslangicta yapmis oldugumuz kimi is yatirimlarini asindirma egilimi
vardir. Ilk olarak, zaman icinde sanal orgiit kurmanin teorik yoniinii gercege cevirmemiz
ve sanal islemler gercegiyle yiizlesmemiz gerekiyordu. Insanlar, kosullar degismekteydi
ve Onceki beklentilerimiz gerceklesmiyordu. Bir isin planlanmasindan isletilmesine
gecisteki zaman dilimi, yani sonuglart bitis ¢izgisine yerlestirmek, bizim icin zor bir

deneyimdi.”
“Lider bir vaiz ve bir amigodur. Kalabalig1 harekete gecirmelidir. Ortaklariniz

yalnizca sizin genel fikirlerin disinda diisiinebileceginize, kafanmizda bir vizyonunuz

olduguna ve takim ile sektor i¢in en dogrusunu yapacaginiza dair bir kani1 tasimalidir.
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fletisim bu konuda esastir. Onemli olan yalmzca iletisim kurmak degil, aym zamanda

iletisimin ortak calismadaki islerligini siirdiirmektir.”

“Lider olarak, projenin sonunda ¢ok biiyiik bir kisisel odiile sahip olursunuz.
Bunu tek basiniza basaramazsiniz. Ancak takimimzla beraber gerceklesir. Ote yandan,
ist yonetimin destegi de gereklidir. Hi¢ siiphesiz, bu projeyle ilgili sirket icinden ¢ok

biiyiik destek aldik. Gerek duydugumuz her yer ve zamanda tamamen yetkilendirildik.”

- Sanal Yetenekler

“Ameritech’in baglica 6z yetenegi sebeke hizmetlerinin dagitimi olmustur ve
boyle de devam etmektedir. Bu sanal konum i¢inde, sebeke hizmetlerindeki yeteneklere
ek olarak, gercek katma deger pazarlama ve program yonetimi konularindaydi.
Yarattiklar1, aslinda bilesen ve uygulama tedarikcileri (sayfa islemcileri, PC’ler,
modemler, satis otomasyonu uygulamalari, mobil fakslar ve son kullaniciya bir ¢6ziim
sunmak icin bir araya gelen biz dahil tiim sanal ortaklarin kullandigi tiim bilesen ve
hizmetler) i¢in yeni bir kanaldi. Zaten miisterilerin istedigi, ihtiya¢ duydugu ve satin

aldig1 da buydu.”

- Sanal Bilgi Calisanlar:

“Orgiit icinde daha asagilara gittiginizde, calisanlarin daha az engellendigini
goriirsiiniiz. Bu proje i¢in sectigimiz calisanlar, yeni diisiinceleri daha kolay kabul
etmekteydi. Isi gerceklestirenler, bunu yapabilmek ve basariya ulasmak icin her seylerini
ortaya koydular. Hepsi de digerlerinin uzmanhigmma saygi duyuyor ve bilgi

paylasimindan kesinlikle kaginmiyorlardi.

- Ust Yo6netimin Rolii

“Anahtar oyuncularin yani sira, projeye dogrudan katilmasalar da gidisatini iyi

veya kotii yonde etkileyebilecek olan iist yoneticiler s6z konusudur. Ameritech’teki
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yapilanma geregi, tek bir iist diizey yoneticiden yararlanmadik. Oyle olsayd: isimizi
kolaylastiracak iki durum basimiza gelecekti. Birincisi, proje boyunca siiregiden sanal
iliskileri kurma ve siirdiirme konusunda gerekli taktiksel etkinliklere odaklanmam
kolaylasacakti. Zira, proje kapsaminda neler oldugu ile ilgili iist yOnetimi
bilgilendirirken olduk¢a fazla vakit kaybettim. Ikincisi, iist yonetici iliskilerin
kurulmasinda dogrudan rol oynayabilirdi. Sirket disindaki sanal ortaklarla iletisim
kurmaya kalktigimizda irtibat noktast roliindeki kisi konuyu iist yonetimin
incelemesinden ve onayindan gecirmesi gerektigini belirtiyordu. Eger {ist yonetimden
birisi iletisim kurma konusunda destek olsaydi, bu durumda goriisme iist diizeyde
olacakti. Sonuglan etkilemeyecek olan bu yapi, zaman kazanmamiz agisindan etkili

olabilirdi.”

- Hissedarlarin Rolii

“Simdi biliyorum ki, projenin en basinda tiim anahtar hissedarlar1 bir araya
getirmek icin zaman ayirmam gerekirdi. Sonucta onlar1 da kendi hissedarlariyla projeye
katilma konusunda cesaretlendirebilecektim. Boylece, ortak bir stratejik vizyonu
paylastigimizdan emin olma firsatin1 kullanmis olacak, bu dogrultudaki amaglarimizi
gerceklestirmek icin baslangictan itibaren yatinm yapmalarimi saglayabilecektim. Ust
yonetimin bu yondeki katilimiyla, biz orta kademe yoneticiler giinlilk detaylarla

ilgilenebildik ve sonuglarin daha giivenilir olmasin1 saglayabildik.”

“Ic ve ortak isletmelerden kimine ait hissedarlarin etkin ve istekli katilimi
olmaksizin, bu projenin bu kadar hizli sekilde bu kadar mesafe kat etmesi
gerceklesemezdi. Toplanti odalarinda kimi zaman karar alicilardan ¢ok ilham vericilerle
birlikteydik. Ne var ki, genel olarak gerekli oldugu durumlarda karar almaya istekli ve
goniilliiydiiler. Az sayida potansiyel ortakla isbirligini yiirlitemedigimizi fark ettik.
Hevesliydiler ¢iinkii ayn1 vizyonu paylasiyorduk; ama kaynaklara katilimda yeterli

degillerdi.”
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- Proje Yoneticisinin Degerlendirmeleri

Konuyu toparlarken Greg Oslan, Ameritech’in kablosuz veri projesinden

ogrendikleriyle ilgili su yorumlar1 yapmustir:

“Bu projeye basladigimizda, zamanimizin ¢ogu sanal iliskiler kurmaya ve
bunlar1 siirdiirmeye adanmisti. Proje ilerledigindeyse zamanimin ¢ogunu opersayonel
detaylarla (iiriin yOnetimi, pazarlama, reklam, promosyon ve ©nceki giin yapilmasi
gereken islerin uzun bir listesi) ge¢irdigimi fark ettim. Projeyle ortakligimin sonunda,
tim zamanimin yalnizca %15’ini sanal iliskilere ayirdigimi gordiim. Ve bundan hig
memnun kalmadim. Patronum da memnun degildi. Ciinkii her ikimiz de sanal iligkileri

gelistirmenin ne denli 6nemli oldugunu 6grenmistik.”

“Ana istigal konusuyla dogrudan ilgisi olmayan diger pek cok alan1 goézden
kacirmistik. Ornegin, pazarda bir iiriiniimiiziin bulundugu asamaya geldigimizde bunun
sahipligi biiyiik bir sorun olmustu. Bu iriinii kim sahiplenecekti? Bilesenlerin bir
sisteme entegrasyonunda gerekli tamamlanmis bir caligmanin telif hakkini alma
konusunda sorunlar yasadik. Bu sorunlardan bazilarin1 bekliyorduk. Ancak sonradan,
hukuk boliimlerinin katilimindan, tipki hissedarlar gibi en basindan beri yararlanmamiz

gerektigi ortadaydi.”

Greg sayesinde, planlanmis sanal islemlerin getirilerine deginmeksizin, sanal

caligmanin gergekleriyle ic¢ ice olmanin nasil bir sey oldugunu gordiik.

C. TARTISMA

Ameritech 6rnek olayini degerlendirmeye alirken sanal Orgiitii olusturan tiim

yonler birer kisit olarak degerlendirilecektir.
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1. Sanal Orgiitiin Unsurlar1 Acisindan

Degerlendirme kisitlarindan ilki de sanal Orgiitiin unsurlaridir. Sanal Orgiitiin
unsurlari, ortak amag¢ icin ortaklik, bilgi ve iletisim teknolojileri altyapisi, yatay

biitiinlesme, kiiresel anlamda dagilmislik, isbirligi ve ¢eviklik olmak iizere alt1 tanedir.

Ameritech Ornegi kapsaminda Greg Oslan tarafindan yapilan degerlendirmeler
dogrultusunda s6z konusu ortaklik yapisinin, hiicresel veri aktarimi projesini
gerceklestirmek iizere ortaya kondugu goriilmektedir. Dolayisiyla, ortakligin ortak bir
amact bulunmaktadir. Buna ek olarak, Oslan’in ifadesine gore cekirdek ortaklari
olusturan isletmeler Ameritech ile ayn1 vizyonu paylasan sirketlerden olugsmaktadir. Bu

da ortak amag i¢in ortaklik unsurunun saglandigina dair bir kanit tegkil etmektedir.

Oslan tarafindan geleneksel ve sanal iligkilerin farki ortaya acik sekilde
konmustur. Buna gore sanal iligkiler geleneksel iligkiler gibi projenin gerceklesmesi icin
ara¢ degildir. Aksine, iligkileri kurmak ve siirdiirebilmek amactir. Dolayisiyla proje
yapilanmasindaki en yiiksek 6nem derecesine sahip olan konu da iligkilerin kurulmasi ve
siirdiiriilmesi, yani iligkilerin yonetimidir. Bunun etkin sekilde yiiriitiilmesi ise, teknoloji
ve bilisim altyapis1 olmaksizin olanaksiz goriilmektedir. Ne var ki, kullanilan

teknolojiler ile ilgili detayl bilgi verilmemistir.

Projedeki orgiitsel yap1 temel olarak fiziksel olarak faaliyet gosteren isletmeler
arasinda kurulan iligkilere dayanmaktadir. Ne ortaklarin ne de projeye destek veren sanal
takimlarin  hiyerarsisine iliskin agik bir bildirim bulunmamaktadir. Ag simsari
konumunda bulunan Greg Oslan tarafindan ortaya konan iletisim sorunlarinda ise
hiyerarsiye iliskin ipuclar1 ortaya koymaktadir. Buna gore, Oslan’in irtibat noktalar
ortak isletmelerin hiyerarsik yapisinda orta diizeyde bulunmaktadir. Alinacak kararlar
icin de isletmelerin iist yonetimleri devreye girmektedir. Dolayisiyla ortak isletmelerin

yatay bir orgiitlenmeye sahip oldugunu sdylemek zordur.
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Ortaklig1 olusturan isletmelerin hepsi ABD simurlari iginde olsa da farkl yerlesim

yerlerinde bulunmaktadir. Tek cati altinda toplanmis olan orgiitler s6z konusu degildir.

Her orgiit kendi 6z yetenekleri ve uzmanlig1 dogrultusunda bu ortakliga katkida

bulunmakta ve diger isletmelerle isbirligi yapmaktadir.

S6z konusu ortakligin kurulmasindaki baslica amag, miisteri ihtiyaclarindaki
degismelere olabildigince cabuk cevap verebilmektir. Dolayisiyla, ¢eviklik bu ortakligin

varolus amaclarindan biridir.

Goriildiigii iizere, Ameritech 6rnegi sanal orgiit unsurlarinin cogunu biinyesinde

barindirmaktadir.

2. Sanal Orgiitiin Ozellikleri Acisindan

Aragtirmanin kavramsal boliimiinde sanal oOrgiitiin 6zellikleri ortaya konmaya
calisilirken, dort farkli goriisiin varligindan s6z edilmistir. Bu dort farkli diisiinceye
dayali oOzellikler agisindan Ameritech Ornek olaymin c¢ogu ozelligi tasidig

goriilmektedir.

Ortaya konulan 6zelliklere dayanan bir degerlendirme s6z konusu olursa goze ilk
carpan, ortakliga katilan tiim isletmelerin belli bir uzmanliga ve 6z yetenege sahip
oldugudur. Ortak Orgiitlerin hepsi de birbirinden yasal statii geregi bagimsizdir ve
ortaklik siiresince de bagimsiz kimliklerini korumusglardir. Ne var ki, ortaklarin tek bir
yasal isletme kimligi ile projeyi gerceklestirdigine dair somut bir kanit yoktur. Diger
taraftan, ortak isletmelerin ayn1 vizyonu paylasarak tek bir sirket gibi hareket etmesi bu
ozelligin varligina isaret edebilir. Isletmeler aras1 etkin iletigsimin saglanmasinda bilgi ve
iletisim teknolojilerinin kullanim1 s6z konusu olmustur. Daha once de tartisildig: {izere
sanal Orgiitiin hiyerarsik yapisi, tiim ortaklarla birlikte degerlendirilmektedir. Ortak
isletmelerin kendi i¢lerindeki hiyerarsik yapilarinin ise, yalinliktan uzak olduguna dair

bilgiler ornek olayda dile getirilmistir. Ameritech hiicresel veri aktarimi projesi
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kapsaminda stratejik ve operasyonel diizeyler arasindaki ayrim yeterince belirgin sekilde
ortaya konamamustir. Zira, Greg Oslan hem ortaklar arasi iligkiler, hem stratejiler ve
hem de operasyonel faaliyetlerle ilgilenmistir. Ameritech ornek olayinda, isletmenin
sinirlar belirsizdir. Greg Oslan bu konuda, ayni1 vizyonu paylastiklar1 birka¢ isletmenin
cekirdek ortakligi olusturdugunu, diger ortaklarla ise karsilikli ekonomik cikarlarla
sinirh iligkiler kurduklarini ifade etmistir. Projenin basinda ayni vizyonun paylasildigi
diistiniilen kimi ortaklar ise, zaman iginde ortakliktan ayrilma karar1 almiglardir.
Dolayisiyla, 6rnek olaydaki sanal orgiitiin hem sinirlar1 belirsizdir, hem de ortaklik
kapsamindaki iliskiler yari-duragandir. Ortaklik, belli bir pazar amacini karsilayabilmek
icin kurulmustur. Riskler paylasilmaktadir. iliskilerin giiclenmesiyle daha da giiclenen
giiven duygusuna dayalidir. Nihai {iirliniin miilkiyetinin ortak olan tiim isletmelerce
paylasilmasinin yani sira, liderlik de tek bir makama baglh degildir. Ortakliga girmeyi
kabul eden tiim isletmeler, kaynaklarindan, siire¢clerinden veya iiriinlerinden bir kismin
bu projeye tahsis ederek, onu sahiplenmistir. Sebeke degisen miisteri ihtiyaclarini
karsilayabilecek diizeyde dinamiktir. Ortaya yeni bir iiriin paketi koymak adina harekete
gecilmistir. Isletmeler, tek cat1 altinda degildir. Her isletme kurulmus oldugu orijinal
merkezinden faaliyet gostermektedir. Ortakligin kurulus amaci, belirlenmis olan miisteri
ihtiyaglarim karsilamaya yetecek iirlin paketini ortaya koymaktir. Kurulan isbirligi
projeyle simirhidir. Ne var ki, kurulan iligkiler sonraki olasi ortakliklar da diisiiniilerek en
yiiksek oneme sahip 6geler olarak belirlenmistir. Ortaklik icinde herhangi bir isletmenin,
digerlerinden daha iistiin bir konumda olmasi s6z konusu degildir. Ortakliktaki

isletmelerin hepsi de, bagimsiz olarak yiiriittiikleri faaliyetlere devam etmektedir.

Bu degerlendirmelerden hareketle, Ameritech ornek olayinda kurulmus olan

proje Orgiitiiniin pek ¢ok 0zelligi itibariyle bir sanal orgiit oldugu ifade edilebilir.
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3. Sanal Orgiit Modelleri Acisindan

Arastirmanin kavramsal kismina ait son bolimde ele alinmis olan sanal orgiit
modelleri acisindan uygulamanin degerlendirilmesi biitiinciil bir yaklasima isaret etmek

bakimindan dogru olacaktir.

S6z konusu boliimde, literatiirde karsilagilan dort adet model yaklasimi ortaya
konmustur. Bunlardan ilki olan Ulriche Franke modeli, sanal orgiitiin ii¢ temel elemani
olan sanal sirket, sanal ag ve ag simsar1 kavramlarin1 ortaya koymaktadir. Ameritech
ornegindeki yap1 degerlendirilecek olursa bu ii¢ elemanin s6z konusu yapida varoldugu
gbze carpar. Sanal sirket, adi konmamis (ya da metinde belirtilmemis) olmakla birlikte,
projenin gerceklestirilmesi i¢in olusturulan iiretim ve hizmet zinciridir. Sanal ag, tiim
iliskilerin kuruldugu ve siirdiiriildiigii sanal iligkilere karsilik gelmektedir. Son olarak ag
simsar1 ise, sanal iligkilerle birlikte projeyi baslatip siirdiirmesinden, ag1 korumaya
yonelik cabalarindan ve projenin isletilmesinden sorumlu kisi olmasindan dolayr Greg

Oslan olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Burn, Marshall ve Barnett Modeli, sanal yiiz, isbirligi modeli, yildiz ortakligi,
deger ortakligi, sanal broker ve sanal uzay olmak {lizere alti farkli yapilanmay1
icermektedir. Bunlardan Ameritech ornegini en dogru sekilde ifade edebilecek olani
igbirligi modeli gibi goriilmektedir. Zira bu yapida, ortaklarin 6z yetenekleri
dogrultusunda asag yukari aym diizeyde katilimi gosterdigi bir ortakliktan soz
edilmektedir. Ayni sekilde Ameritech 6rnegi, sanal yiiz modelindeki gibi geleneksel
isletmelerin  farkli miisteri kesimine erismek i¢in kullandigi  web  sitesi
uygulamalarindan, yildiz ortaklik modelindeki gibi herhangi bir igletmenin ¢evresinde
konumlanmis isletmelerden, tedarik zincirinde deger yaratmaya odaklanmis deger
ortaklifi modelinden, ¢ok sayida isletmenin farkli iiriin ve hizmetlerini tek portal
tizerinden miisteriye ulastirmay1 hedefledigi pazar ortakligi modelinden, birbirleriyle
ortaklik kurma potansiyeli olan isletmeleri bir platformda bulusturan sanal simsar

modelinden, pazara ulagmak i¢in yalnizca sanal araclarin kullanildigi sanal uzay
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modelinden farkli ozellikler ortaya koymaktadir. Ote yandan, alti1 modelden biri olan
sanal simsar modeli, Greg Oslan’in yaptig1 isi tanimlamakla birlikte iliskilerin

olusturulmasi boyutuyla sinirh olarak belirlenmistir.

Uciincii yaklasim olan Harvey, Speier ve Palmer’in modelleri agisindan ise, bir
onceki smiflamada isbirligi modeli olarak anilan modele benzer ozelliklere sahip
ortaklik modeli, Ameritech 6rnegini agiklayabilir. Yaklasim kapsamindaki, merkez /
uydu modeli, ortak isletmelerden birini baskin kilmakla; sanal deger zinciri modeli,
tedarik zincirine deger katma amacini 6ne ¢ikarmakla, entegre firma modeli, isletmelerin
ulusal smurlar 6tesinde faaliyet gostermek i¢in kendi bagslarina yeniden yapilanmasini
onerisini getirmekle ve elektronik piyasa modeli de yalnizca farkl isletmelerden kurulu

bir portal ile sinirli kalmakla, Ameritech 6rnegini agiklamakta yetersiz kalmaktadir.

Son olarak, sebeke Orgiitlerden yola ¢ikan modeller iki grupta incelenmistir.
Bunlardan duragan sanal orgiit modeli, bir isletmenin ortakligi yonlendirmesi esasina
dayanmaktadir. Bu yapi1 Ameritech Ornegine aykiri bir olusumu isaret etmektedir.
Dolayisiyla, miisteri ihtiyaclarina gore ortak bir amag¢ cevresinde, ortak liderlik catisi
altinda faaliyete gecen gecici yapidaki dinamik sanal orgiit modeli, ornegi agiklamaya

daha yakin goziikmektedir.
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SONUC

Kiiresellesen pazarlar ve rekabet, kalitenin artan onemi ve degisken miisteri
talepleri karsisinda isletmeler, geleneksel orgiit yapilart ve yonetim felsefeleri ile tek
baslarina basarili olamamaktadir. Giiniimiizde, ana faaliyet konular1 cercevesinde
kurulan ancak geleneksel anlamda isletmecilik ilkelerini benimsemis ortakliklarin bile
maliyetlerini yeterli diizeyde diisiiremedigi goriilmektedir. Herhangi bir satin alma ya da
ortakliga kabul islemi isletmelerin biiyiimesini saglamaktadir. Oysa, giiniimiiz kosullar1
itibariyle isletmelerin, 6lcek ekonomilerine ulagsmaktan cok kiiciilmek, 6z yetenekleri
disindaki islev ve siireclerinde dis kaynak kullanimina gitmeleri daha ¢ok tercih edilmesi
gereken bir yontem olarak goriilmektedir. Bu anlamda, sanal orgiitler teknolojiyi en
etkin bicimde kullanarak, kii¢iilmenin ve ayni1 zamanda da etkinligi artirmanin giiniimiiz

kosullari icinde kullanilan baslica yollarindan birisidir.

Sanal orgiit tipki yapilanmasinda oldugu gibi esnek, her tiirlii degisime kolayca
ayak uyduran, muglak bir goriimiindedir. Sanal orgiitlerle ilgili pek ¢ok 6zellik ortaya
konabilir. Farkli sanal orgiit modellerinde s6z konusu Ozelliklerin degisik bilesenleri
esas alinmaktadir. Ne var ki, aym1 durum sanal orgiit modelleri agisindan s6z konusu
degildir. Modellerin cogu, is yasamindaki uygulamalar1 siniflamay1 dikkate almaktadir.
Ulriche Franke tarafindan yapilmis olan sanal orgiit modeli diger modellere gore daha
genis perspektifli olarak degerlendirilebilir. Zira, bu yaklasim sanal orgiit icinde
bulunmasi gerekli baslica elemanlar1 ortaya koymakta ve bu elemanlarin etrafinda
sekillenecek sanal Orgiitiin bi¢cimini sinirlamamaktadir. Bu da, sanal orgiitiin temel
ozelligi olan belirsizlikle oOrtiisen bir oOrgiitlenme yapisi saglamaktadir. Bir diger
anlatimla, sz konusu model c¢ercevesinde sanal Orgiit mantifina paralel ve orgiitsel

sinirlarin 6tesinde bir bakisa erisilmektedir.

Sanal orgiitlerin 6z yeteneklerine dayanarak pazardaki firsatlar1 yakalamak
isteyen isletmeler tarafindan kurulmus, giivene dayali ve belirsiz cografi sinirlara sahip
yari-duragan iligkilerden olusan yapilar oldugu agiktir. Tiim post-modern konularda

oldugu gibi, olusturulan yapilarin sanal orgiit olup olmadigi da tartismalidir. Bu celisik
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durumun ¢oziimii, yine sanal orgiitin 6zelliklerinden ortaya konabilir. Ornegin,
uygulamadaki herhangi bir proje kapsaminda kurulan sanal Orgiit ortaklarinin yasal
statiilerini kaybetmeksizin faaliyet gostermesi gibi. Ayrica, bu 6zelliklerle ilgili herhangi
bir yonlendirici diisiince, uygulayicilar agisindan kisitlayici etken olusturabilir. Bunun
nedeni, her olayin ve/veya durumun sahip oldugu kosullarin 6ncekilerden bagimsiz
olmasidir. Aslinda 6nemli olan husus, pek az sayida sirketin sanal orgiit kurmak veya
diger bir gilincel uygulamayr hayata gecirmek amaciyla bir araya gelmesidir.
Diisiincelerin uygulamaya gecirilecegi andaki kosullar isletmeleri ne yapmaya
zorluyorsa, isletmeler onu yapmaya yonelmektedir. Sonucta ortaya ¢ikan, bir sanal 6rgiit

de olabilecegi gibi, bir diger uygulama da olabilir.

Sanal orgiit ile ilgili ¢calismalarin, ii¢ yonden ele alinmasi 6nem tasimaktadir.
Bunlar, teknoloji, insan ve yonetimdir. Teknolojik yon, gelistirilen yeni iletisim ve
tiretim teknolojilerinin sanal ¢alisma ve orgiitlenmeye ne sekilde etki edecegiyle ilgilidir.
Insan kaynagi yonlii calismalar ise, sanal ¢alisma ortami icinde faaliyet gosteren iscinin
calisma kosullarinin kendisi ve ¢evresi lizerindeki etkilerine yoneliktir. Yonetim yonii
de, biitiinsel bir yaklasimla orgiitsel ve teknolojik gelismeler ile insan faktoriinde ortaya

cikan farkli taleplere odaklidir.

Sonug olarak, sanal orgiitler yeni ekonominin belirsizlik ve ceviklik ortaminda
bilisim teknolojilerini en etkin bi¢cimde kullanmaya calisan, proje temelli faaliyet
gostererek yiiksek esneklik ve degisim kabiliyetini siirekli gelistiren ve bu sekilde
orgiitsel performanst maksimize etmeye c¢alisan bir  Orgiit tipi olarak

degerlendirilebilmektedir.

108



KAYNAKLAR

AKAT, i.; BUDAK, G., BUDAK, G.(1997). Isletme Yonetimi. Baris Yayinlari
Fakiilteler Kitabevi, Izmir.

AMIT, R.; ZOTT, C. (2001). “Value creation in e-business”, Strategic
Management Journal, Vol.22, pp.493-520.

AYDIN, S. (2003). Postmodern Orgiit Modeli Olarak Sanal Organizasyonlar ve
Bankacilik Sektoriinde Uygulamasina Iliskin Aragtirma. Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya.
BEGG, D; FISCHER, S.; DORNBUSCH, R. (1994). Economics. McGraw Hill
Book Company, 4™ Edition, London.

BERRY, A.J. (1994). “Spanning traditional boundaries: organization and control
of embedded operations”, Leadership &Organization Development Journal,
Vol.15, No.7, pp.4-10.

BHASIN, S; BURCHER, P. (2006). “Lean viewed as a philsophy”, Journal of
Manufacturing Technology Management, Vol.17, No.1, pp.56-72.

BOONE, L.E., KUNTZ, D.L.(1999). Contemporary Business, 9th Edition,
Harcourt Brace College Publishers, The Dreyden Pres, Orlando.

BOZDOGAN, Y.i., MALLI, G.(2003). Yonetim ve Insan Faktorii. Hava
Savunma Okul Komutanligt Yayin No: Hv.Trf.D.A. 54-01. Hava Simif Okullar1

ve Teknik Egitim Merkezi Komutanligi Basimevi, {zmir.

BOZKURT, V. (2000). Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye. Sistem Yayincilik, 3.
Baski, Istanbul.

BOZKURT, V. (2004). Degisen Diinyada Sosyoloji: Temeller, Kavramlar,
Kurumlar. Alfa Yaymlari, 1. Baski, Istanbul.

BROWN, A.D.; BOYETT, I; ROBINSON, P. (1994). “The dynamics of
partnership sourcing”, Leadership &Organization Development Journal, Vol.15,

No.7, pp.15-18. (AKTARAN: ZEFFANE, R. (1995). “The widening scope of

109



inter-organizational networking: economic, sectoral and social dimensions”,
Leadership &Organization Development Journal, Vol.6, No.4, pp.26-33.)
BYRNE, G.; BRANDT, W.(1992), in DAVIDOW, W.H.; MALONE, M.S.
(Eds). The Virtual Corporation, Harper Collins, New York. (Aktaran:
WALTERS, D.(2000). “Virtual organizations: new lamps for old?”.
Management Decision, Vol.38, No.6, p.420-436.)

BYRNE, J.A. (1993). “The Virtual Corporation”, Business Week, Feb. 8, pp.98-
102. (Aktaran: FRANKE, U. (2000). “The Knowledge-Based View (KBV) of the
Virtual Web, the Virtual Corporation, and the Net-Broker”, pp.20-42,
Knowledge Management and Virtual Organizations, Edited by MALHOTRA,
Y., IDEA Group Publishing, Hershey, USA.)

BUDAK, G. (1996). KOBI'lerde Toplam Kalite Yénetimi. Dokuz Eyliil
Universitesi Yayinlar1, Yaym No.09.1600.0000.0000/DK.97.033.172, Izmir.
BURN, J.; ASH, C. (2000). “Managing Kowledge for Strategic Advantage in the
Virtual Organization”, pp.144-161, Knowledge Management and Virtual
Organizations, Edited by MALHOTRA, Y., IDEA Group Publishing, Hershey,
USA.

BURN, J.; MARSHALL, P.; BARNETT, M. (2002). E-Business Strategies for
Virtual Organizations. Butterworth — Heinmann.

CERTO, S.C. (2003). Modern Management. Pearson Education International,
9th Edition, New Jersey, USA.

CHAN, D.C. (2006). “Core competencies and performance management in
Canadian public libraries”, Library Management, Vol.27, No.3, pp.144-153.
CHENG, W. (1996). “The virtual enterprise: beyond time, place, and form”,
Economic Bulletin, Singapore International Chamber of Commerce, pp.5-7,
February 1996. (Aktaran: GRIMSHAW, J.G.; KWOK, F.T.S. (1998). “The
Business Benefits of the Virtual Organization”, pp.45-70, The Virtual
Workplace, Edited By IGBARIAM.; TAN, M. IDEA Group Publishing,
Hershey, USA.)

110



CLARK, T.H.; STODDARD, D.B. (1996). “Interorganizational Business
Process Redesign: Merging Technological and Process Innovation”, Proceedings
of the 29th Annual Hawaii International Conference on System Sciences — 1996,
pp-349-358.

COATES, J.F. (1994). “Managing scientists in the virtual corporation”,
Research Technology Management, Vol.37, No.6, pp.7-8.

COLLINS, P.(2003). “Going Virtual”, Management Services, Vol.47, No.6,
pp-8-12.

COULSON-THOMAS, C.J. (1998). “Careers, development and the future of
the organization”, Career Development International, Vol.3, No.1, pp.13-17.
DAVIDOW, W.H.; MALONE, M.S.(1997). Sanal Sirket, (Ceviren: Mustafa
Kiipiisoglu) Kog-Unysis Yayinlari, Istanbul.

DeSANCTIS, G.; MONGE, P.(1999). “Introduction to the Special Issue:
Communication for Virtual Organizations”, Organization Science, Vol.10, No.6,
pp-693-703.

DESS, G.G.; RASHEED,AM.A.; MC LAUGHLIN, K.J.; PRIEM, R.L.
(1995). “The New Corporate Architecture”, The Academy of Management
Executive, Vol.9, No.3, pp.7-20.

DESSLER, G. (2004). Management: Principles and Practices for Tomorrow’s
Leaders. Pearson Educational International, New Jersey, USA.

DOGAN, M.(1998). Isletme Ekonomisi ve Yénetimi. Genisletilmis Yeni Baski,
[zmir.

DRUCKER, P. (1988). “The coming of the new organization”, Harvard
Business Review, January-February 1988, pp.45-53.

ERDOGDU, S. (1993). “Tiirk Iscileri Acisindan Is Hukukunda Esneklik”,
Calisma Hayatinda Esneklik Semineri, Cesme-Altinyunus.

EREN, E.(1998). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi. Beta Yaymlari, 5.
Baski, Istanbul.

111



ERKAN, H. (1997). Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Tiirkiye Is Bankas1
Kiiltiir Yayinlari, Genel Yayin No.326, Bilim Dizisi 8, Istanbul.

FISHER, A. (1993). “A global concept — Virtual companies”, The Financial
Times, pp.12. (Aktaran: GRIMSHAW, J.G.; KWOK, F.T.S. (1998). “The
Business Benefits of the Virtual Organization”, pp.45-70, The Virtual
Workplace, Edited By IGBARIAM.; TAN, M. IDEA Group Publishing,
Hershey, USA.)

FITZPATRICK, W.M.; BURKE, D.R.(2000). “Form, functions, and financial
performance realities for the virtual organization”, SAM Advanced Management
Journal, Vol.65, No.3, pp.13-22. (Aktaran: WEBER, Mary Margaret.(2001).
“Measuring supply chain agility in the virtual organization”, International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol.32, No.7, pp.577-
590)

FRANKE, U. (2000). “The Knowledge-Based View (KBV) of the Virtual Web,
the Virtual Corporation, and the Net-Broker”, pp.20-42, Knowledge Management
and Virtual Organizations, Edited by MALHOTRA, Y., IDEA Group
Publishing, Hershey, USA.

FRANKS, J. (1998). “The virtual organization”, Work Study, Vol.47, No.4,
pp-130-134.

GEROY, G.D.; WRIGHT, P.C.; ANDERSON, J. (1998). “Strategic
performance empowerment model”, Empowerment in Organizaitons, Vol.6,
No.2, pp.57-65.

GILGEOUS, V.; PARVEEN, K. (2001). “Core competency requirements for
manufacturing effectiveness”, Integrated Manufacturing Systems, Vol.12, No.3,
pp-217-227.

GOETSCH, D.L.; DAVIS, S.B. (2003). Quality Management: Introduction to
Total Quality Management for Production, Processing, and Services. Pearson

Education International, New Jersey, USA.

112



GOLDMAN, S.L.; NAGEL, R.N.; PREISS, K. (1995). Agile Competitors and
Virtual Organizations, Van Nostrand Reinhold, USA.

GORANSON, H.T. (1999). The Agile Virtual Enterprise: Cases, Metrics, Tools.
Quorum Boks, Westport, Connecticut, USA.

GOKSEN, Y.. TOZKOPARAN, G. (1995). “Toplam Kalite Kontroliine
Uygulamali Bir Yaklasim™, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yaymlanmamis Arastirma, Izmir. (Aktaran: BUDAK, G. (1996). KOBI’lerde
Toplam Kalite Yonetimi. Dokuz Eyliil Universitesi Yaymnlari, Yaym
No0.09.1600.0000.0000/DK.97.033.172, izmir.)

GRENIER, R.; METES, G. (1995). Going Virtual: Moving Your Organziation
into the 21°" Century, Prentice Hall, New Jersey.

GRIMSHAW, J.G.; KWOK, F.T.S. (1998). “The Business Benefits of the
Virtual Organization”, pp.45-70, The Virtual Workplace, Edited By
IGBARIA M.; TAN, M. IDEA Group Publishing, Hershey, USA.

GUVEN, Murat.(2001). “Cagdas Bir Yonetim Yaklagimi: Personel
Giiclendirme”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi,
Cilt No.4, Y1l 7, Say1 16, Haziran 2001. [stanbul.

HACHETTE DICTIONNAIRE DU FRANCAIS.(1987).Imprimerie Hérissey,
Evreux, France.

HANDERSON, J.; MCADAM, R. (2001). “Decision making in the fragmented
organization: a utility perspective”, Management Decision, Vol.39, No.6,
pp-461-469.

HARRIGAN, K.R. (1988). “Joint ventures and competitive strategy”, Strategic
Management Journal, Vol.9, No.2, pp.141-158.

HARVEY, D.(2003). Postmodernligin Durumu. (Cev: Sungur SAVRAN). Metis
Yayinlari, 3. Baski, Istanbul.

HARVEY, M.G.; SPEIER, C.; PALMER, J. (1998). “Virtual management of
global marketing relationships”, Journal of World Business, Vol.33, No.3,
pp-263-276.

113



HINES, P.; HOLWEG, M.; RICH, N. (2004). “Learning to evolve: A review of
contemporary lean thinking”, International Journal of Operations &Productions
Management, Vol.24, No.10, pp.994-1011.

HINES, P.; RICH, N. (1997). “The seven value stream mapping tools”,
International Journal of Operations &Productions Management, Vol.17, No.1,
pp.46-64.

“Imagining the Virtual Organziation”, (1999). (Imagining), Management
Thinking, Issue 19, pp.17-20.

KANET, J.J.; FAISST, W. (1997). The role of information technology in
supporting the entrepreneur for the virtual enterprise: a life-cycle-oriented
description. Internal Working Paper, Clemson University, USA. (Aktaran:
FRANKE, U. (2000). “The Knowledge-Based View (KBV) of the Virtual Web,
the Virtual Corporation, and the Net-Broker”, pp.20-42, Knowledge Management
and Virtual Organizations, Edited by MALHOTRA, Y., IDEA Group
Publishing, Hershey, USA.)

KLEIN, M.M. (1994). “The virtue of being a virtual corporation”, Best’s
Review, Vol.95, No.6, pp.89-94.

KOCEL, T.(2001). Isletme Yoneticiligi. Beta Yayinlari, 8. Baski, Istanbul.

KOCEL, T.(2003). Isletme Yoneticiligi. Beta Yayinlari, 9. Baski, Istanbul.

KONGAR, E.(2003). Kiiresellesen Teror ve Tiirkiye: Kiiresellesme, Huntington,
11 Eyliil. Remzi Kitabevi, 7. Basim, Istanbul.

KORAY, M. (1996). Endiistri ilisikileri, Dogruluk Matbaacilik, izmir.

KUTAL, G.; BUYUKUSLU, A.R. (1996). Endiistri Iliskileri Boyutunda Cok
Uluslu Sirketler ve Insan Kaynagi Yonetimi, Der Yaymlart: 190, Istanbul.
KUTAL, M.; DERELI, T. (1995). “Ekonomik Kriz ve Diinyada Sendika
Hareketi”, Petrol—Is 1993-1994 Yillig.

LITTLE, W.; FOWLER, HW.; COULSON, J. (1967).The Oxford Universal
Dictionary Illustrated. Revised and Edited by ONIONS, C.T., 3 Edition, Vol.2,
The Caxton Publishing Company Limited, London.

114



LIU, K.; RODNEY, J.C.;, ANDERSEN, P.B.; STAMPER, R.K.(2001).
Information, Organization and Technology. Kluwer Academic Publishers,
Boston.

LOVE, T.; TELLEFSEN, B.(2003). “Constituent market orientation and
ownership of virtual marketplaces”, Logistics Information Management, Vol.16,
No.1, pp.8-17.

McCLELLAND, D.C. (1973), “Testing for competence rather than for
intelligence”, American Psychologist, Vol. 28 No. 1, pp. 1-14.

McWILLIAMS, G. (1995). “Special Report: Small fry go online”, Business
Week, pp.62-67, 20.11.1995.

MILES, R.E. and SNOW, C.C. (1986), “Network organizations: new concepts
for new forms”,California Management Review, Vol. 28 No. 3, pp. 62-73.
MILES, RE. and SNOW, C.C. (1992), “Causes of failure in network
organizations”, California Management Review, Vol. 34 No. 4, pp. 53-72.
MITCHELL, T. (1973). “Motivation and participation: an integration”,
Academy of Management Journal, Vol.16, No.4, pp. 670-679.

MORAN, P.; GHOSHAL, S. (1999). “Markets, firms, and the process of
economic development”, Academy of Management Review, Vol.24, pp.390-412.
MOWSHOWITZ, A.(1997). “On the theory of virtual organization”, System
Research and Behavioral Sciences, Vol.14 sf: 373-384

NAYLOR, J.B.; NAIM, M.M.; BERRY, D. (1999). “Leagility: Intergrating the
lean and agile manufacturing paradigms in the total supply chain”, International
Journal of Production Economics, Issue 62, pp.107-118.

NIKOLENKO, A.; KLEINER, B.H. (1996). “Global trends in organizational
designs”, Work Study, Vol.45, No.7, pp.23-26.

O’BRIEN, J.(2004). Management Information Systems: Managing Information
in the Business Enterprises. Sixth Edition. McGraw Hill/Irwin, Boston.

OZTEKIN, A.(2002). Yénetim Bilimi. Siyasal Kitabevi, Ankara.

115



OZTURK, M.(2003). Fonksiyonlart Acisindan Isletme ve Yénetim. Papatya
Yayincilik, Istanbul.

PASTOR, J. (1996). “Empowerment: what it is and what it is not”,
Empowerment in Organizations, Vol.4, No.2, pp.5-7.

PASTORE, R. (1993). A Virtual Visionary, CIO, p.46. (Aktaran: GRIMSHAW,
J.G.; KWOK, FT.S. (1998). “The Business Benefits of the Virtual
Organization”, pp.45-70, The Virtual Workplace, Edited By IGBARIA ,M.; TAN,
M. IDEA Group Publishing, Hershey, USA.)

PAULEEN, D.J. (2003). “Leadership in a global virtual team: an action learning
approach”, Leadership &Organization Development Journal, Vol.24, No.3,
pp-153-162.

PRAHALAD, CK.; HAMEL, G. (1990), “The core competencies of the
corporation”, Harvard Business Review, May-June, pp. 79-91.

RICHARDSON, B.(1995). “How to administrate the networked organization:
tips from the theory and practice of management”, The Learning Organization,
Vol.2, No.4, pp.4-13.

ROBBINS, S.P.; COULTER, M.(2003). Management. Prentice Hall, 7th
Edition, New Jersey, USA

SANDER, 0.(2001). Siyaset Tarihi: Ilkcaglardan 1918’e. Imge Kitabevi, 9.
Baski, Ankara.

SAPANCALI, F. (1998). “1980 Sonrasi Ekonomik Gelismelerin Isgiicii ve
Istihdama Etkisi”, Kamu-Is Is Hukuku ve iktisat Dergisi, Cilt 4, Say1 3.

SCHERMERHORN, JR. Jr. (1999). Management. 6" Edition, John
Wiley&Sons. New York.

SCHWARTZ, D.G., DIVINITY, M., BRASETHVIK, T.(2000). Internet-
Based Organizational Memory and Knowledge Management. ldae Group
Publishing, Hershey, USA.

SCOTT, W.R. (2003). Organizations: Rational, Natural and Open Systems.

Pearson Education International, 5t Ed., New Jersey.

116



SHERIDAN, J.H. (1996). “The Agile Web: a model for the future?”, Industry
Week, Vol.245, No.5, pp.31-33.

SNOW, C.C.; MILES, R.E.; COLEMAN, HJ. (1992). “Managing the 21st
century network organization”, Organizational Dynamics, Vol.20, No.3, pp.5-16.
SISMAN, M.(2002). Orgiitler ve Kiiltiirler. Pegem A Yayinlari, Ankara.
TANILLI, S.(2000). Uygarlik Tarihi. Adam Yayinlari, 3. Baski, Istanbul.

TIMMERS, P. (1998). “Business models for electronic markets”, Electronic
Markets, Vol.8, pp.3-8.

TURK DIL KURUMU.(1988). Tiirkce Sozliik. Tiirk Dil Kurumu Yayinlar
No.549, 2.Cilt. Tiirk Tarith Kurumu Basim Evi, Ankara, 1988.

VAL, M.P.del; LLOYD, B. (2003). “Measuring Empowerment”’, Leadership
&Organization Development Journal, Vol.24, No.2, pp.102-108.

WALTERS, D. (2000). “Virtual organizations: new lamps for old?”,
Management Decision, Vol.38, No.6, pp.420-436.

WANG, S.(2000). “Meta-management of virtual organizations: toward
information technology support”, Internet Research: Electronic Networking
Applications and Policy, Vol.10, No.5, pp.451-458.

WILKINSON, A. (1998). “Empowerment: theory and practice”, Personnel
Review, Vol.27, No.1, pp.40-56.

WOLFF, M. (1995). Ki-Net — New Organizational Structures for Engineering
Design, WWW  Sayfasi, <http://www ki-net.co.uk/ki-net/partl.html>. Erisim
Tarihi: 12.09.2005.

YINGJUN, Z. (2004). Virtual Organization (VO) and Inter-Organizational
Relationships: Toward a Theoretical Framework of VO. Nagoya Universitesi
Graduate School of Economics Yayinlanmamis Doktora Tezi, Nagoya, Japonya.
YUKSEL, O. MURAT, G.(2001). “Sanal orgiitlenmeler: enformasyon
teknolojilerinin isletmelerin Orgiit yapisina ve rekabet giiciine yansimast”. Gazi

Universitesi I.LB.F.Dergisi, 3/2001, sf. 111-124.

117



e ZEFANNE, R. (1995). “The widening scope of inter-organizational networking:
economic, sectoral and social dimensions”, Leadership &Organization

Development Journal, Vol.16, No.4, pp.26-33.

118



