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ONSOZ

Son yillarda enformasyon ve iletisim teknolojilerindeki yenilik dalgalarinin,
ekonomiler iizerinde goz ardi edilemeyecek, belirgin ve kalici etkiler yaptig1 yaygin olarak
kabul gormektedir. Bu etkiler, ilk olarak 1990’11 yillarda ABD’de ortaya ¢ikmaya baslamis ve
stirec 1995-1999 yillar1 arasinda etkisini arttirarak giiniimiize kadar ilerlemeye devam
etmistir. Bu siirecte, ekonomideki degisen paradigmalar1 tanimlamak i¢in yeni ekonomi tabiri

kullanilmastr.

Bu tez ise, yeni ekonomi siirecinin yonetim yaklasimlart ve orgiit yapilar1 lizerine
diinyada ve Tiirkiye’de ne gibi etkilerde bulundugu ve kavrama yonelik olarak, yonetim
yaklagimlari, orgiitlenme big¢imleri {izerine ve iktisadi acidan getirilen elestirileri ortaya
koymak amaciyla kaleme alinmistir. Siiphesiz ki, ekonomiyi makro ve mikro diizeyde
etkileyen yeni ekonomi siirecinin anlasilir kilinmasi1 ekonomide faaliyet gosteren ekonomik
karar birimleri agisindan 6nem arz etmektedir. Mesela, degisen sartlar igerisinde, igletmeler
rekabet giiclerini koruyabilmek adina yonetim anlayisi ve orgiit yapilarinda kokli
degisikliklere gitmekte ve bdylece yeni olusan pazar sartlarina uyum gostermeye
caligmaktadir. Biz ise, tezde bu konular1 ikinci ve iiglinclii boliimde ele aldik, degisen
ekonomik algilarin yonetim anlayisi ve Orgiit yapilarn iizerindeki etkilerini ¢aligmamiz

kapsaminda agiklamaya c¢alistik.

Bu tezin yazilmasi esnasinda, yogun mesaisine ragmen, bana vakit ayiran degerli
hocam Yrd. Dog. Dr. Rabia OZPEYNIRCI’ye ve degerli katkilarindan dolayr Yrd. Dog. Dr.

Ercan OKTAY hocama tesekkiirlerimi sunarim.

Mehmet CAGLAR
Karaman, Agustos 2009



i
OZET

DUNYA VE TURKIYE’DE YENi EKONOMININ
ETKILERI VE ELESTIRILERI

Hizla degisen bir diinyada yasamaktayiz, isletmeler daha yiiksek diizeydeki basarilara
ulagmak icin zorlanmakta veya kendilerini zorlamaktalar. Aksi takdirde, kiyasiya rekabetin
yasandig1 kiiresellesmis bir pazar ortaminda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri giderek
zor bir hal almaktadir. Bu tez ise, yeni ekonomi olarak adlandirilan bu yeni durumun,
isletmelerin yonetim anlayiglar1 ve orgiit yapilar iizerine etkilerini arastirmak amaciyla
hazirlanmistir. Tez gercevesinde, kavramin diinyada ve Tiirkiye’deki etkileri incelenmis ve
ozellikle, tezde bu etkilerin neden oldugu yonetim ve organizasyon degisimlerine yer
verilmistir. Son olarak, yeni ekonomi siirecinin Tirkiye’deki isletmeler iizerindeki yonetim ve
orgiit yapisina yonelik etkileri ele alinmistir. Ayrica, son bdliimde, yeni ekonomi kavramina

getirilen elestiriler lizerinde de genel olarak durulmustur.



111
ABSTRACT

THE EFFECTS OF THE NEW ECONOMY TO THE WORLD AND TURKEY
AND CRITICISM OF THE NEW ECONOMY

We are living in a world wich changing rapidly, enterprises have challange to reach
higher level of succees or have forced themselves. Otherwise it is going to be more difficult
for enterprises to maintain the existance in a globalized market place in wich merciless
competition is exist. This thesis is prepored for the aim at researching effects of the new
situation which is called new economy, on enterprises’ managemant concepts and

organization structure.

As a part of the thesis effects of the concept of new economy to the world and Turkey
are analyzed and especially, change on management and organization are investigated finally,
effects of process of the new economy to managemant and organizational structure of
enterprises in Turkey are examined. Also the criticism of the concept of the new economy

generally emphesized in the last section.
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1. GIRIS

Insanlik tarihi, sosyo-ekonomik gelisme siirecinde, aile ve miilkiyet kavramlarinin
olusmadigi, toplumun daginik ve basit bir yapida oldugu ilkel toplumdan, yabani
hayvanlarin evcillestirilerek topraklarin liretim i¢in kullanilmaya baslanildigi ve toplum
hayatinda yerlesik hayatin olusmaya basladig tarim toplumuna, tarim toplumundan kitlesel
tiretim, tiikketim ve egitimin 6nem kazandigi sanayi toplumuna, sanayi toplumundan ise
kitlesel refahin, bilginin ve nitelikli insan giiciiniin 6nem kazandigr giiniimiiz bilgi

toplumuna gegis seklinde farkli gelisme asamalar1 kaydetmistir.

Tarim toplumundan sanayi toplumuna gegis 18. yy’in sonuna dogru yasanan sanayi
devrimi ve Fransiz devriminin sonucunda olusmustur. Sanayi devrimi; James Watt’in
1765°de buhar makinesini bulmas1 ve bunun enerji kaynagi olarak kullanilmasi gibi yeni
teknolojilerin ekonomik alanda artan 6l¢iide kullanilmasina yol agmis, Fransiz devrimi ise,
sosyal, siyasal ve kiiltiirel alan1 etkisi altina almistir. Sanayi devrimi, ekonomik faaliyetlerin
hizla artmasina yola agarak, toplumun tiim alanlarinda degisime neden olmustur. Yeni
teknolojilerin iiretimde kullanilmasi ve isbdliimii artisiyla iiretim ve verimlilik hizla
artmistir. Tarima dayali geleneksel toplumda iiretim, evlerde, el tezgahlarinda yapilirken,
sanayi devrimi sonrasinda lretim fabrikalarda yapilmaya baslanmis, toplumun kurumlari,
yapisi, norm ve davranis kaliplart degismis, geleneksel davranislar giderek akiler

davraniglara yerini birakmistir (Coban, 1997: 5-6).

Elektronik, bilisim ve ekonomi unsurlarinin etkilesiminden dogan otomasyon devri
ise, ilk olarak sanayi devrimi ile baglamistir. Bu ilk otomasyon doneminin belirleyici
ozelligi ¢iplak emegin makinelerle yer degistirmesidir. Bu otomasyon donemi komiire
dayali enerji iireten buhar makineleri ile baglamis, fabrikalarin yanisira deniz, demiryolu
ulasim sistemleri yaygin uygulama alanlarini olusturmus ve 19. yiizyilin sonuna dogru
elektrik enerjisinin devreye girmesi ile merkezi olarak iiretilen enerjinin genis bir bolgeye
iletilebilmesi ve kullanilabilmesi olanagi saglanmistir. Petroliin enerji kaynagi olarak ortaya
cikmasiyla yeni teknolojiler ortaya cikmustir. Icten yanmali motorlu tasitlara dayali
karayolu ulasiminin dogurdugu “otomobil” toplumlar1 hem giindelik yasami etkilemis, hem
de bu yasamin maddi olanaklarini saglayan kitle iiretim yontemlerini ortaya ¢ikarmistir. Bu
otomasyonun altyapisi, biiyiikk Ol¢iide komiir, petrol gibi enerji kaynaklarindan ve bu

hammaddelerle calisan enerji doniisiim teknolojisinden olusmaktadir. ikinci otomasyon



doneminin baglamasi ise, elektrifin enformasyon igerebilme ve iletebilme 6zelliklerinin
gelismesine dayali olarak ortaya ¢ikmustir. Ikinci otomasyon déneminin ilk isaretleri; 19.
yiizyilda telgraf ve telefonun icadi ve 20. yiizyilin basinda elektromanyetik dalgalar ile
telsiz haberlesmesinin saglanmasidir. Bu dénemin en belirleyici 6zelligi enerji ile
enformasyonun birbirlerini tamamlayici bir bicimde ve yaygin olarak kullanilmasidir.
Birinci ve ikinci otomasyon donemi, sanayi devrimiyle baslayan sanayilesme siirecinde
ortaya c¢ikan agamalardir. Sanayi toplumunun olusmasina yol agan teknolojik gelismeler,
hem fiziki sermayeyi hem de fiziksel ve diisiinsel giicii ile liretime katkida bulunan insan

sermayesinin kullanimini gerektirmistir (Aktan ve Tung, 1998: 118).

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna geciste ise, teknolojide meydana gelen
gelismeler onemli roller istlenmistir. Bu donemde iletisim ve bilisim teknolojilerinin
gelisimini ve yayginlasmasini saglayan bazi teknolojik gelismeler yaganmistir. Mesela, bu
donemde transistorler icat edilmis ve transistorlerin elektronik cihazlarda kullanilmasi
devrim niteliginde gelismelere sebep olmustur. Daha Onceleri devasa biiylikliikte olan
bilgisayarlarin kiigiilmesinde ve daha etkin ¢alismasinda transistorlerin etkisi ¢ok biiytiktiir.
Transistorlerin icad1 gibi, gerceklestirilen elektronik icatlar sayesinde bilgisayar cagi
dogmustur. Daha sonraki asamalarda ise iletisim altyapisi lizerinden bilisim teknolojisinin
kullanilmaya baglamasiyla, bilgi iletisim ag alt yapilari, bilgisayar aglari, belli merkezlere
bagli nokta ag sistemleri ve otomasyon sistemleri insan hayatina girmeye baslamis ve bilgi

toplumuna gegis siireci bu sekilde baglamistir.

Genel olarak, bahsettigimiz insanlik tarihindeki bu asamalar, hi¢ siiphesiz ki,
insanlarin, yasamdaki yOnetim anlayigim1 ve Orgiitleme sekillerini, sosyal hayatta ve
ekonomide derinden etkilemis ve yeniden bi¢imlendirmistir. Yasanan bu siireglerde,
insanoglunun, hem ydnetim agisindan hem de yeniden orgiitleme amaciyla ihtiya¢ duydugu
bilginin toplanmasi, tasnifi ve depolanmasi, etkili ve hizli bir sekilde iletimini saglayan
teknolojik gelismelerden de etkilendigini ve bu teknolojik gelismelerin yonetim anlayisi ve
orgiitleme siireglerinde etkin bir rol oynadigini sdylemek miimkiindiir. 1950’li yillardan
baslayan ve 1990’11 yillarda olgunluk dénemine erisen yeni ekonominin temelleri yukarida
bahsettigimiz sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismeler iizerine oturmaktadir. Artik
giiniimiizde, bilginin hizli, ucuz, giivenilir ve etkin bir sekilde iletisim aglar1 arasinda

paylasimi saglanmistir. Bu nedenle, yeni ekonominin getirdigi hizli ve dinamik degisimlere



yabancilasmamak amaciyla insanlarin, organizasyonlarm ve Orgiitlerin, yonetim
anlayislarin1 ve orgiit bicimlerini yeniden sekillendirerek siirece organize olma ve uyum

saglamak zorunlulugu ortaya ¢ikmuistir.

Bu c¢alisma ise, giinlimiiziin dinamik ve dolayisiyla siiratle farklilasan ortaminda
meydana gelen dinamik ve hizli degisimlerin isletmelerin yonetim anlayis1 ve orgiitlenme
bicimleri iizerine etkilerini tespit amaciyla hazirlanmistir. Birgok alanda hizli, kokli
degisim siire¢lerinin yasandig1 giiniimiizde, degisimlerin mahiyetini anlayamamak bu yeni

siireci Tiirkiye’ nin de aleyhine isletecektir.

Calismanin birinci boliimiinde, yeni ekonomi kavrami tanimlanmaya c¢alisiimis ve
ekonomi acisindan ne gibi kazanglara, firsatlara ya da dezavantajlara neden oldugu iizerinde

durulmustur.

Diinyada o6zellikle ekonomi ve teknoloji alaninda meydana gelen degisimler,
orgiitlerin yonetim anlayisinm1 kaginilmaz bir sekilde etkilemis ve orgiitleri bu diizlemde
kokli degisiklikler yapmaya zorlamistir. Yeni ekonominin ve kiiresellesme siirecinin etkisi
ile ortaya ¢ikan ezici rekabet ortaminda kurumlar ve isletmeler yonetim yapilarini,
sistemlerini, siireglerini, insan ve bilgi kaynaklarini yenilemek ve degistirmek zorunda
kalmislardir. Bu nedenle, ikinci boliimde, dncelikle yonetim siirecine iliskin dontistimler
tarihsel olarak incelenmis ve daha sonra ise, bu doniisiimler temelinde yeni ekonominin

yonetim anlayislari iizerindeki etkileri ele alinmastir.

Uciincii béliimde, gegmisten giiniimiize degisen sartlarinin rgiit yapilar iizerindeki

etkileri ve yeni ekonomik diizende ortaya ¢ikan yeni orgiit yapilar1 incelenmistir.

Dordiincii boliimde ise, yeni ekonominin Tiirkiye’deki isletmelere etkisi iizerinde

durulmus ve yeni ekonomiye getirilen elestiriler genel bir bakis agisiyla irdelenmistir.

Calismanin sonu¢ kisminda ise, yukarida bahsetmis oldugumuz etkiler nedeniyle
ortaya ¢ikan, gelisim, degisim ve doniligimlerin isletmelerin yOnetim anlayist ve
organizasyon yapilarinda meydana getirdigi sorunlara iligkin ¢6ziim ve Oneriler getirilmeye

calisiimustir.



BIiRINCi BOLUM
YENIi EKONOMI KAVRAMININ KAPSAMI VE TANIMI

1.1. YENI EKONOMI KAVRAMI

Yeni ekonomi kavramini agiklayabilmek i¢in kavramin gelisim siirecini tarihsel
anlamda incelemek gerekir. Insanlik, gerek gégebe yasam tarzindan yerlesik hayata gegiste,
gerek tarim toplumundan sanayi toplumuna gecis asamasinda, gerekse de sanayi
toplumundan giiniimiiz bilgi toplumuna geciste bir dnceki doneme gore artan oranlarda
enformasyona ve enformasyon sistemlerine ihtiya¢ duymustur. Bunun nedeni ise ekonomik,
toplumsal, siyasal, teknolojik ve bilimsel gelisim ve degisimlerdir. Mesela, 18. ylizyilda
bircok siyasi sistem mutlakiyetten aydinlanmis despotluga ge¢mistir. Mutlakiyet doneminde
sadece kendi ve hanedaninin ihtiyaglarini diisiinen kral, aydinlanmis despotluk doneminde
tebaasinin ihtiyaglarint da diisiinmek zorunda kalmistir. Dolayisiyla yonetenler sinifi
toplumu yonetebilmek amaciyla daha fazla enformasyona ihtiya¢c duymustur. Siyasi
anlamdaki bu gelisme ayn1 zaman da enformasyonun, dolayisiyla bilginin merkezi otorite
disina yayilmasina da sebep olmustur. Ornegin: girisimciler, tacirler, bilim adamalar1 gibi
gruplar islerini yapabilmek amaciyla daha fazla enformasyona ihtiya¢ duymus ve talep
etmislerdir. Bunun sonucunda ise, enformasyona ve dolayisiyla bilgiye olan ihtiya¢ dnem
kazanmistir. Kuskusuz ki, bu gelisimler ve degisimler teknolojiden ekonomiye, toplumdan

siyasal sistemlere bircok kurumsal ve sosyal yapiyi etkilemis ve doniistiirmiistiir.

Bu tarihi siirece daha genel bir perspektiften bakacak olursak: Sanayi toplumunun
alt yapus1, teknolojik agidan; 18. yiizyilda ingiltere’de buhar makinesi ile, ekonomik agidan;
Adam Smith’in “Uluslarin Zenginligi” adli eseri ile, politik agidan; Fransiz Devrimi ile
olusturulmustur. II. Diinya Savasindan sonra, kullanilan hammadde kaynaklarinin sinirli ve
tilkkenebilir olmasi ve zaman zaman bu kaynaklar1 iiretenlerde olusan sorunlarin —petrol
krizi gibi- biiyiik krizler dogurmasi, ekonomik aktorleri yeni arayislara yonlendirdi ve bu
noktada bilgi giindeme geldi. Bilgi; hammadde, emek ve sermaye gibi girdilere olan ihtiyaci
azalttigr icin ekonominin temel kaynagi haline gelerek her zaman her alanda hizla

kullanilmaya baslanild1 (Kiigiikgorkey, 2002: 870).



Artik “Yeni Ekonomi” olarak isimlendirilen bu ¢agda sadece bilgiyi kontrol etmeye
dayanan bir zenginlik olusturulabilir. Dolayisiyla bilgi ayn1 zamanda zenginligin ve refahin
kaynag1 olarak karsimiza cikmaktadir. Oysa klasik ekonomilerde zenginligin kaynagi
toprak, emek ve sermayeydi. Yasanan bu degisim bilginin giderek emegin ve hammaddenin

yerini almasiyla meydana gelmistir (Dogan ve Hamisoglu, 2002: 881).

1960’11 yillardan itibaren bazi sosyal bilimciler ABD ve Japonya gibi ileri diizeyde
sanayilesmis iilkelerde toplumun temel niteliklerinde kokli degisim egilimi
gbzlemlemislerdir. Bircok yonden sanayi toplumundan farklilik gosteren bu yeni toplumu
tamimlayabilmek icin Ikinci Diinya Savasi sonrasinda yaygin olarak kullanilan Sanayi
Toplumu yerine ¢ok sayida kavram ortaya atilmistir. S6z konusu doénem, bir¢ok diisiiniirce
“Post-modern Dénem”, “Sanayi Sonrast Toplum”, “Bilgi Toplumu”, “Kapitalist Otesi
Toplum”, “Teknokratik Cag” veya “Bilisim Toplumu” gibi oldukc¢a fazla isimle anilmistir.
Bu kavramlardan Daniel Bell tarafindan 1970’lerde gelmekte olan toplumu tanimlamak igin
kullanilan “Sanayi Sonrast Toplum” ve Japon arastirmacilar ve oOzellikle Y. Masuda
tarafindan kullanilan “Enformasyon Toplumu” yeni olusan toplumun tanimlanmasinda daha

fazla kabul gérmiistiir. (Akin, 2005: 45).

“Yeni ekonomi” denildiginde ise, genellikle enformasyon teknolojileri iizerinde
orgiitlenmis olan ekonomik iligkilere referans verilmektedir. Yeni ekonomi kapsaminda ele
alinan bir¢ok kavramin bir bicimde enformasyon teknolojileri ile iliski i¢erisinde bulundugu
bir gercektir. Internet yeni ekonomi s6z konusu oldugunda ister istemez bahsi gecen ve
lizerinde durulan bir fenomen olarak hakli bir yere sahip bulunmaktadir. Internet
teknolojilerine bakildiginda bu alanin enformasyon teknolojilerinin sik¢a kullanildig: bir
alan oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Internetin gosterdigi ivme ile paralel bir seyir igerisinde
ekonomi kuraminda kimi “yeni” bazi kavramlarin da iizeride sik¢a durulmaya baslanmistir

(Yiirekli, 2003: 2).

Stiphesiz ki bunun en temel nedeni, giiniimiizde —eskiye nispeten- kitle iletisim
araglarina ulagma imkanlarinin artmasi ve ¢esitlenmesidir. Bilgisayarlar, cagr1 cihazlari, cep
telefonu, kisisel dijital yardimcilar gibi araglar araciligiyla siirekli artan bir enformasyon
dalgasiyla kars1 karsiya kalmaktayiz. Bu agidan, yeni ekonomi ve enformasyon arasindaki
temel iliski goéz Oniine alinirsa, yeni ekonominin enformasyon kavrami {izerinden

tanimlanmas1 gercekten de isabetli bir yaklagimdir.



1990’11 yilarda ise, ABD ekonomisinde yiiksek biiylime oranlari, diisiik enflasyon ve
belirgin bir bicimde diisen issizlik oranlarina taniklik edilmistir. Ekonominin gosterdigi bu
yiiksek performansin temelinde, iilkede gerceklestirilen genis ¢apli enformasyon ve iletisim
yatirimlar1 oldugu konusunda genis bir fikir birligi olustu. Enformasyon ve iletisim
teknolojilerinin yaygin bir bigimde kullanilmas1 ve uygulanmasi, ilkede alisilmisin 6tesinde
giicli etkiler gdstermekte, diger yandan bu teknolojilerdeki hizli yenilikler, bu etkilerin
genis bir alana yayilmasina neden olmaktaydi (S6ylemez, 2001: 13).

Son yillarda ise, bilisim ve iletisim teknolojilerindeki ¢arpici ilerlemeler ve siiratli
yayllma egilimi sonucunda giiniimiiz ekonomisi “dijital ekonomi” hatta tekonomi olarak
adlandirilmig, ancak tiim diinyada “Yeni Ekonomi” kavrami artik genel olarak

yayginlasarak kabul edilmistir. (Akin, 2005: 45).
1.2. YENi EKONOMININ OZELLiKLERIi

Yeni ekonomide siirekli degisen sartlara, uyum ve aninda tepki gostermek onem
tagimaktadir. Bu nedenle, yukarida da degindigimiz lizere yeni ekonomiyi eski ekonomiden
ayiran en onemli faktor, bilginin ve iletisim araclarinin kullanim big¢imlerindeki farkliliktir.
Eski, karmasik ve hiyerarsik olan diizen, yerini paylagimci ve bilgiyi en 6nemli faktor
olarak kabul eden yeni bir diizene birakmistir. Yeni ekonominin 6zellikleri Don Tapscott

tarafindan on iki madde halinde verilmistir.
1.2.1. Bilgi Ekonomisi

Bilgi, bir seyi ya da bir kisiyi degistiren enformasyon anlamina gelmektedir. Bunu
ya eylem i¢in etkili bir neden olusturarak ya da, bir kisiyi (veya kurulusu) farkli veya daha
etkili bir eylemi gergeklestirebilecek bir konuma getirerek yapmaktadir (Drucker, 1992:
256). Bilisim teknolojileri ise bir ekonominin bilgi temelli olmasina imkéan saglamaktadir.
Bilgi ekonomisinde bilginin yaratilmas1 hem bilgi is¢ilerine hem de bilgi tiiketicilerine yani
insanlara aittir. Mal ve hizmetlerin igerigi miisteri fikirleri tarafindan belirlenirken, biligim
teknolojisi mal ve hizmetlerin bir parcasi haline gelmistir. Bilgi ekonomisinde kuruluglarin

en 6nemli kaynaklar klasik tiretim faktorleri degil beyin giicii olmaktadir.

Ote yandan, bilginin ekonomiye olan etkileri incelendiginde, “Bilgi Ekonomisi”,

bilginin, bilgi yogun yeni iirlin ve hizmetlerin iiretimindeki islevine odaklanmaktadir. Bu



nedenle bilgi bir anlamiyla mal ve hizmetlerin nasil {iretilebilecegini belirleyen bir yonerge
veya recgete olarak diisliniilebilinir. Bilgi bu bicimde ele alindiginda iki farkli boyutu
belirleyici olmaktadir. Bilgi bir yandan bir iiretim faktorii olarak ele alinmakta, diger
yandan ise bir ekonomik {iriin olarak degerlendirilmektedir. Bilgi, hem bir tiretim faktori
olarak, hem de ekonomik bir {iriin olarak diger {iriin ve iiretim faktorlerinden oldukga farkl

ozellikler tagimaktadir (S6ylemez, 2006: 1).

Belirsizlikle dolu gilinlimiiz i diinyasinda rekabet avantaji kazanmanin temel
anahtar1 bilgidir. Bugiin zirvede bulunan isletmelerin bilgiye yaklagimlari onlarin basarilari
hakkinda 6nemli ipuglar1 vermektedir. Honda, Canon gibi Uzakdogu’'nun dev isletmeleri
yeni pazarlar olusturma, yeni {lrlinler ve teknoloji gelistirme gibi alanlarda bilgiyi
kullanmaktan Gte, “bilgi yaratma” sayesinde lider konumlarini stirdiirmektedirler. Bilgiyi
yaratmak ise mevcut bilgiyi yorumlamaktan daha ote bir anlayistir. Varolan bilgiyi
derlemek ve yorumlamak teknik bir boyut iken, bilgiyi yaratmak i¢in hayal giicii, sezgi ve
icgiidiiden yararlanmak gerekmektedir. Yeni ekonominin gerektirdigi bilgiyi yaratma,
bilgiyi kesfetme ve yenilik yapma gorevi belli bir departmana degil, yasayan bir organizma
olarak goriilen tiim isletmeye aittir. Yeni bilginin kaynagi ise bireydir. Bilgi yaratan
organizasyonun temel yaklagimi, bireysel bilgiyi orgiitiin tiimiine mal edebilecek bir sistem

gelistirmektir (Akin, 2005: 17).
1.2.2. Dijital (Sayisal) Ekonomi

Yeni ekonomi dijital bir ekonomidir. Dijitallestirme teknigi; her tiirlii ses, yazi,
belge, miizik, goriintii, hareketli obje, dijital kameralar aracilig1 ile goriintiilii konferans vb.
her tiirdeki veriyi once 0 ve 1’lerden olusan bilgisayar bitlerine doniistiirmek ve daha sonra
telekomiinikasyon teknolojisi yardimiyla bagka bir yere gondermek anlamina gelmektedir.
Gonderildigi yerde bu kodlar, aslina ¢ok yakin olarak tekrar ¢oziilmekte ve alicinin

kullanimina sunulmaktadir (Friedman, 2000, 74).

Eski ekonomide bilgi analog veya fiziksel bir nitelige sahipken gilinlimiizde dijital
Enformayon ve Iletisim Teknolojileri (EIT) ile tagman dijital bir forma biiriinmiistiir.
Bilginin dijitallesmesi arttik¢ca insanogluna sundugu imkanlar, kalitesi ve erisim hiz1 da
artmaktadir. Bugiin seyahatlerde diziistii bilgisayarlar aracilifiyla yapilan her tiirlii veri

iletisimi, dijital ekonominin en giizel 6rnegidir (Oduncu, 2007: 7).



1.2.3. Sanallasma

Sanallasma, dijital aglar aracilifiyla fiziksel nesnelerin sanal nesnelere doniistiigii
bir siire¢ olup, kurumlarin yapisinda, iligkilerin tiirlerinde ve ekonomik aktivitenin kendi
dogasinda degisime yol agmaktadir. Giiniimiizde artik sanallasma onemli bir boyuttadir.
Aligverisler sanal ortamda yapilmakta, c¢esitli sektorlerdeki firmalar, kurumlar,
akademisyenler, Ogrenciler, aragtirmacilar gerek duyduklar1 bilgilere sanal ortamda

ulasabilmektedirler (Ozgiir, 2006: 15).
1.2.4. Molekiilerlesme

Yeni ekonomi molekiiler bir ekonomidir. Eski biiylik sirket yapisinin pargalanip
yerine, bireysel gruplar ile dinamik molekiillere ve dolayisiyla, ekonomik faaliyetin
temelini olusturan birimlere birakmistir. Kitlesel yaklagimin yerine, ekonomik ve sosyal
yasamin her asamasinda molekiiler bir yaklasim hakim olmaya baslamaktadir. Buna bagh

olarak da, geleneksel orgiit yapist yeni yapiya uygun olarak degistirilmektedir.
1.2.5. Tletisim Aglan

Yeni ekonomi bir iletisim ag1 ekonomisidir. Analog hatlar yerine, dijital iletisim
aglarinin kullanilmast ve klasik ana bilgisayarlardan web tabanli sisteme yonelis, is
diinyasinda 6nemli degisimlere neden olmustur. Iletisim aglarmin band genisliginin artmasi
veri, metin, ses, goriintli gibi ¢esitli multimedya kaynaklarina ulasimi kolaylastirmakta ve

birtakim yeni kurumsal yapilarin olusumuna yol agmaktadir.

Yeni teknoloji ile birlikte gelen iletisim aglari, kii¢iik olgekli isletmelere biiyiik
Olcekli isletmelerin sahip oldugu avantajlar1 sunmaktadir; 6lcek ekonomisi ve kaynaga
ulagsma gibi. Diger yandan, biiyiik 6lgekli isletmelerin kati biirokrasi, hiyerarsik yap1 ve
degisime uyum giicliigii gibi belirli zayif noktalar1 kiigiik isletmelerde bulunmamaktadir; bu
noktada, biiyiik Olgekli isletmelerin ancak kiiciik ve mobilitesi yliksek gruplar halinde
organize olmalart durumunda, ¢eviklik ve esneklik kazanabilecekleri ortaya ¢ikmaktadir

(Goker, 1995: 150-151).



1.2.6. Aracisiz Ekonomi

Yeni ekonomide iireticiler ve tiiketiciler arasindaki araci nitelikteki fonksiyonlar da
dijital aglar sayesinde ortadan kalkmakta, 6zel ve kamu sektérii kurum ve kuruluslar
tiiketiciler ile dogrudan iliskide bulunmaktadir. Ornegin, miizisyenlerin ve yapimcilarinin,
plak sirketlerine, miizikleri internetteki bir veritabanina eklendiginde de yayincilara ve
pazarlayicilara ihtiyaglar kalmayacaktir. Ayni sekilde dijital aglarin git gide yayginlagmasi
ile birlikte biletler ortadan kalkacak ve seyahat acentalar1 zor duruma diisecektir. Bu
bakimdan da acentalar da yeni hizmet sunan seyahat danismanlarina doniismelidir. Ozetle
acentalar, gelecekte herhangi bir zorlukla karsilasmadan 6nce dijital ekonomiye uygun bir

yapiya déniismelidirler (Ozgiir, 2006: 16).
1.2.7. Medya Sektorii

Yeni ekonomide sanayi ekonomisinde oldugu gibi otomotiv anahtar sektor
konumunu yitirmekte, bunun yerine diger tiim sektorlerin fayda yaratmasini saglayan
bilgisayar, iletisim ve eglence sanayilerinin biitiinlesmesiyle olusan yeni medya sektorii
hakim konuma gelmektedir ve bu biitlinlesme tim sektoriin temeli halini almaya

baslamaktadir.
1.2.8. Yenilik¢ilik (Inovasyon)

Yeni ekonomi, yenilik¢ilik (inovasyon) temelinde big¢imlenen bir ekonomidir.
Yenilikgilik (Innovation) “yeni ve degisik bir sey yapmak” anlamindaki Latince “innovare”
kokiinden tiiretilmistir. Inovasyon, bilim ve teknolojinin ekonomik ve toplumsal fayda
saglayacak bi¢imde yenilenmesi anlammna gelmektedir. Inovasyon bilim ve teknoloji
etkinliginin tiim siireglerini kapsamaktadir. Inovasyondan beklenen, bilim ve teknoloji
etkinliginde bir fikrin kuram, eylem ve sonu¢ bakimindan faydaya donilismesi ve belki de
anlam bakimindan ¢ok onemli olmak iizere bu faydanin pazarlanabilir, somut bir ¢ikt1 ile

birlikte olmasidir (Bayrag, 2003: 7).
1.2.9. Uretici ve Tiiketici Biitiinlesmesi

Biiyiik miktarlarda yapilan kitle {iretiminin yerini miisteri isteklerine gore liretimin

almasiyla birlikte, iireticiler bireysel tiiketicilerin zevk ve ihtiyaglarina uygun 6zel mal ve



hizmetler olusturmak zorunda kalmislardir. Yeni ekonomide tiiketiciler fiilen iiretim
stirecine katkida bulunabilmektedirler. Chrysler, 6zel miisteri siparisine bagli olan bir
arabayr 16 giinde imal edebilmektedir. Yeni bilisim teknolojileri miisterilerin iireticiler ile

daha fazla etkilesim i¢inde olmalarina imkan saglamaktadir (Akin, 2005: 24).
1.2.10. Hiz

Dijital bir ekonomide bilginin ivedi, acil bir ihtiya¢ durumuna gelmesi, ekonomik
faaliyet ya da isletme basarisinda onun temel bir faktor haline geldigini gostermektedir.
Giliniimiizde miisterilerin talepleri elektronik yoldan alinmakta, es zamanli olarak
degerlendirilerek karsilanmakta, ilgili belgeler yine elektronik ortam aracilifi ile geri

yollanmakta ve veri tabanlar siirekli giincellenmektedir (Bayrag, 2003: 8).
1.2.11. Kiiresellesme

Kiiresellesme sonucu uluslararasindaki iletisimin artmasi, degisen iktisadi sistem ve
politikalar, Avrupa, Asya ve Amerika’da olusan ekonomik birlesmeler vb. ortaya ¢ikan
degismeler, toplumlar1 giderek birbirine yaklastirmaktadir. Tiim bu geligsmeler diinyanin tek
bir  biitin  oldugu  bilincinin  giderek  yaygimlagsmasina  neden  olmustur
(www.bilgiyonetimi.org, 2008). Artik yerel ve uluslararast bilgi diye bir sey
bulunmamaktadir. Bilgi anahtar role sahip olduguna gore, bireysel orgiitler ister ulusal, ister

bolgesel isterse yerel alanda faaliyet gdstersin bir tek diinya ekonomisi bulunmaktadir.
1.2.12. Catisma

Yeni ekonomi, gii¢, giivenlik, esitlik, kalite, is hayat1 kalitesi ve demokrasinin
gelecegi gibi bir takim sosyal problemleri de beraberinde getirmektedir. Calisma hayatinda
gerekli bilgi, yetenek ya da motivasyona sahip olmayan insanlarin gelirlerindeki azalmalar
onemli problemler olarak ortaya ¢ikabilecektir. Hemen her sektorde teknolojinin hizli bir
doniligiim baslatmast bircok kurumda ciddi direnglerin gosterilmesine neden olacaktir.
Gelisen teknolojilerin diktatdr rejimler tarafindan kotiiye kullanilmasi, niikleer teknolojinin
kotii niyetli kisilerce elde edilme ihtimali, iletisim aglari ve bilisim teknolojisinin kii¢iik
devletlerce yerel savagslarda kullanilmas1 ve benzeri bir¢ok sorun yeni ekonomilerde dikkate

alinmasi gereken konulardir (Olmezogullar, 2001: 21).
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1.3. YENi EKONOMI VE ESKi EKONOMI

Yeni ekonomi, bilisim ve iletisim teknolojilerindeki ilerleme ve yayilma {izerine
temellenmistir. Kokenleri, 20. yiizyilin son ¢eyregine kadar ulasabilen bilisim ve iletisim
teknolojilerinde yasanan bu yogun ve hizli yenilikler enformasyonun bilgi haline
getirilmesi, bilginin yonetimi, islenmesi ve dagitimi konusunda da bir dizi yenilikler
meydana getirmistir. Bunun sonucu olarak yeni endiistriler kurulmustur. Bunlar,
bilgisayarlar, yazilimlar, telekomiinikasyon, yar1 iletkenler, internet gibi ileri teknoloji
endiistrileri ve bunlarin {irlin ve hizmetleridir. Bunun yani sira, biyoteknik, genetik gibi

endiistriler de yeni ekonomiye ait endiistrilerdir (S6ylemez, 2001: 21).

Yeni ekonominin temelinde, bilgi teknolojilerindeki radikal degisimler sonucu
ogrenme siireclerinin, daha farkli alan ve boyutlara tasinmasi yer almaktadir. Yeni
ekonominin altyapisinin elle tutulabilir ve gozle goriilebilir fiziki mallardan ¢ok, bilgi
temelli ve daha fazla hizmete benzeyen mallara dogru kaymasi s6z konusudur. Bunun dogal
sonucu ise, bilginin uygulama alaninin siirekli olarak gelismesidir. Bilginin iiretim
stireglerindeki yerinin gittikce artmasi sonucu, sanayi mallarmin goreceli olarak deger

kaybina ugradiklar gériilmektedir (Bayrag, 2003: 2).

Yeni ekonomide tliretim miktar1 arttik¢a iiretim maliyetleri azalmaktadir. Geleneksel
ekonomilerde bu azalma belirli bir seviyeye kadar gecerlidir ve belirli bir iiretim
miktarindan sonra ortalama maliyetler yeniden yiikselmeye baslar. Halbuki yeni ekonomide
boyle bir engelleyici faktér bulunmamaktadir ve artan iretimle birlikte son birim maliyeti

asimptotik olarak sifira dogru yaklasmaktadir (Ulgen, 2001: 2).

Eski ekonomide, iiretilen mal ve hizmetlerin fiyatlar1 iiretim artis1 ile daha da
artmaktadir. Mesela, zeytin Uretimi arttirilmak istendiginde, ya belli bir alandaki zeytin
agaci sayist arttirtlmalidir ya da her bir birim zeytin agacindan alinan {irliniin verimliligi
arttirilarak tiretim artig1 saglanabilir. Oysa bu siire¢ hem uzun vadeli bir siiregtir hem de
tiretilen son birim maliyetleri arttirict bir etkiye sahiptir. Yeni ekonomide ise, liretilen mal
ve hizmetlerin sabit maliyetleri ilk iretim asamasinda genis capli Ar-Ge faaliyetleri
gerektirdiginde yiiksektir. Ancak, {iriin bir kez iretildikten sonra ve seri iiretime gecisle
birlikte ilave maliyetler hizla diigmektedir. Bu nedenle marjinal maliyetler sifira yakindir.

Ornegin, yazilimlar, CD, filmler ve diger network iiriinleri bir kez iiretildikten sonra her
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ilave iiretimin maliyetleri ve dagitim maliyetleri sifira yakindir. Diger yandan, ilave iiretim

icin dogal sinirlayicilar yoktur.

Yeni ekonomi insana yapilan yatirnmin getirisinin, fiziki sermaye yatirimlarindan
daha yiiksek oldugu bir doneme girildigini gostermektedir. Bireylerin piyasada sahip
olduklar1 bilginin degerinin 6nemi giderek artmaktadir. Girisimcilik artik firma kurup
tiretim yapmak yerine, goreceli olarak sahip olunan pratik ve lokal bilginin etkin bir
bicimde nasil kullanilacagi iizerinde yogunlagsmaktadir. Bdyle bir ortamda ekonomik
yasami bicimlendiren kurallar ve kurumlar, bilgiye dayanan girisimciligi destekleyecek

yonde degisime ugramaktadir.

Yeni ekonominin bu yodndeki en biiylik katkisi, piyasanin kiiresel bir diinya
icerisinde gittikce daha genis alanlar1 kapsar hale gelmesidir. Zaman ve mekanin bilgi
piyasalarint mal piyasalar1 kadar kisitlayamayacagindan, network baglantilar1 sonucunda
yapilacak yiiksek sabit maliyetli bilgi yatirnmlar1 ¢ok daha diigiik maliyetlerle piyasaya
sunulabilecektir. Bunun dogal bir sonucu olarak, bilgiye yapilan yatirimin siirekliligini

kendiliginden saglamaya yonelik bir yapinin olusturulmasi gerekmektedir.

Yeni ekonomide belli bir mekana yerlesik olmadan, ticarethaneler, magazalar,
biiyiik igyerleri agmaksizin sadece internet lizerinden mal ve hizmet pazarlayan ticaret ve
hizmet sirketlerinin ve bunlardan yararlanacak biliylik bir talep kitlesinin bulunmasi,

dijitallesmenin 6nemini vurgulamaktadir.

Yeni ekonomide emek yogun teknoloji ile gerceklestirilen iiretimin giderek
gelismekte olan iilkelere kaydirilmasi sonucu, gelismis iilkelerde know-how ve yaraticilik

temeline dayal1 liretimi igeren bilgi yogun faaliyetlere dogru bir yonelme s6z konusudur.

Yukarida bahsetmis oldugumuz tiim bu yenilik ve degisimler, isletmeler tarafindan
enformasyon teknolojilerinin etkin ve verimli kullanilabilmesi i¢in isletmelerin Orgiit
yapilarindan is siireglerine ve isgiicii yapilarina kadar bir¢ok degisikligi ve yeniden organize

olmalarini gerektirmektedir.
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Yeni ve eski ekonomiyi genel hatlari itibariyle asagidaki tabloda oOzetleyecek

olursak:

Tablo I.I: Eski ve Yeni Ekonominin Ana Temalari

KONULAR ESKI EKONOMI YENI EKONOMI
Ekonomi Genelindeki
Ozellikler
Piyasa Duragan Dinamik
Rekabet Alani Ulusal Global
Organizasyon Bicimi Hiyerarsik-Biirokratik Network Temelli
Endiistri
Uretim Organizasyonu Kitle Uretimi Esnek Uretim
Biiylimeyi Yonlendiren | Sermaye/ Emek Yenilikler/ Bilgi

Temel Unsurlar

Teknolojiyi Yonlendiren | Makinelesme Dijitallesme
Temel Unsurlar

Rekabet Avantajinin Kaynagi | Olgek Ekonomileriyle Diisen | Yenilikler,Kalite, Piyasanin

Maliyetler Onceligi, Maliyet
Aragtirma ve Yeniliklerin | Az-Orta Yiiksek
On.
Diger Firmalarla Iligkiler Bireysel Isbirligi ve Anlagmalar
Isgiicii
Politik Hedefler Tam Istihdam Yiiksek Reel Ucret/ Gelirler
Uzmanliklar Belirli Islerde Uzmanlik Genis Uzmanlik Alan1 ve Farkli

Alanlarda Uygulama

Gerekli Egitim Bir Uzmanlik Alani/ Derece | Yasam Boyu Ogrenme
Calisan-Yo6netim liskileri Mubhalif Isbirlikci
Istihdamin Dogas1 Duragan Risk ve Firsatlar Piyasasi
Hiikiimet
is Diinyas1- Hiikiimet | Baski Gerektiren Firsatlarm Artmasi i¢in Cesaret
Iliskileri Veren
Hiikiimet Diizenlemeleri Kumanda ve Kontrol Piyasa Araglar1 ve Esneklik

Kaynak: Soylemez. Alev, Yeni Ekonomi, 2001, s.23.

Tabloda da goriildiigii gibi, ekonomik ilkeler, kuramlar ve yontemler yeni ekonomi
ile beraber yeniden tanimlanmastir.
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1.4. YENIi EKONOMININ PRENSIiPLERI

Yeni ekonomi degisik alanlarda pek c¢ok paradigmanin terk edilmesine neden
olmaktadir. Bu degisimin temelinde bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki inanilmaz
gelismelerin  rolii O6nemlidir. Ortaya c¢ikan yeni ekonomi bir takim prensiplere

dayanmaktadir. Bunlar (Tasliyan, 2006: 15):

o Insanlar1 Ag’a (network’a) Dahil Etmek: Network’larm degeri, ona dahil olan

insanlarla birlikte artar.

. Sistemleri Acik Hale Getirmek: Bir teknolojiyi ne kadar fazla insan kullanirsa
degeri o kadar artar. Bu sistemler icinde gecerlidir. Kapali sistemlerin

varliklarini siirdiirebilmesi i¢in tek sansi acik hale gelmektir.

o Eski Aliskanliklart Terk Etmek: Organizasyonlar daha biiyiik basarilar

gerceklestirmek i¢in eski aligkanliklarini terk etmek zorundadirlar.

. Firsatlart Daha Fazla Onemsemek: Sorunlari ¢dzmek yerine firsatlari

yakalamaya odaklanmak gerekmektedir.
. Miskileri Giiclendirmek: Ag (network) ekonomisinde amag, iliskilerin giiciinii
ve etkisini arttirmaktir.

1.5. YENIi EKONOMININ GETIiRILERI

1990’1 yillarin ortalarindan itibaren, diinya ekonomisinde olusan yeni kosullar
(kiiresellesme, uluslararas1 rekabet ve yeni yoOnetim uygulamalari), teknolojik atilimla
birlikte verimlilikte artis ve maliyetlerde diismeye neden olmustur. Ozellikle teknolojik
degisim ve buluslarla tanimlanan yeni ekonominin getirileri, bu donemden sonra goriilmeye

baslamistir.
Yeni ekonominin ekonomi tizerindeki etkilerini asagidaki gibi ele alabiliriz.
1.5.1. Maliyet Uzerindeki Etkisi

Bilisim teknolojilerinin ¢ok hizli gelisimi ve yayginlagsmasi, ekonomik islemleri ¢ok
kolaylastirmistir. Islem maliyetlerinin neredeyse sifirlanmasi; herhangi bir ise ya da pazara

girisin kolaylasmas1 ancak paralelinde rekabetin yayginlasmasi, egemen olmasi s6z
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konusudur. Burada etkinlik; zaman kazanma, yanligsiz is goérme ve islemlerin
kolaylagtirilmas1 anlamina gelmektedir. Verimlilik ise, girdi basina birim iiretim maliyetinin
azaltilmasi ile dl¢iilmektedir. Birbirlerini tamamlayici nitelikleri nedeniyle, ¢ogu kez, bu iki

kavram birlikte kullanilmaktadir (Kepenek, 1999: 69).

Yeni ekonomide tliretim miktar1 arttik¢a iiretim maliyetleri azalmaktadir. Geleneksel
ekonomilerde bu azalma belirli bir seviyeye kadar gecerlidir ve belirli bir iiretim
miktarindan sonra ortalama maliyetler yeniden ylikselmeye baslar. Halbuki yeni ekonomide
boyle bir engelleyici faktor bulunmamaktadir ve artan {iretimle birlikte son birim maliyeti

asimptotik olarak sifira dogru yaklasmaktadir (Ulgen, 2001: 2).

Yeni ekonomide, bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen tiim gelismeler ve
teknolojik yeteneklerin siirekli artmasi, tirtinlerin maliyetlerini de siirekli dlistirmiistiir. Yeni

ekonominin maliyetler lizerindeki etkisini ifade eden {i¢ yasa dne siiriilmiistiir:

. Moore Yasast: Intel sirketinin kurucu ortaklarindan olan Gordon Moore, 1965
yilinda mikro ¢ip fiyatlarinin islem giiciiniin her 18 ayda iki kat artacagini,
bunun ise, bilgisayarin iglem kapasitesinde biiyiik artiglara neden olacagini ve
sonug olarak maliyetleri diisiirecegini ongormiistii. Ger¢ekten de son 40 yildir
global bilgisayar giicli, yaklasik bir milyar kat artmis ve fiyatlari, islem
kapasitesine gore her yil yaklasik %25 bir hizla diismiistiir. Maliyetleri nemli
Olciide diisen bilgisayarlarin islem giicli sayesinde, genetik, biyoteknik, tip,
mobil telefonlar, e-ticaret, finansal tlirevler vb. pek ¢ok alanda yeni firsatlarin
onii acilmis ve yenilikler artmistir. Yeni ekonomi literatiiriinde, bu siireg

“Moore Yasas1” olarak adlandirilmistir (S6ylemez, 2001: 38.)

. Gilder Yasasi: Birim fiyat degismeden, iletisim sistemlerinin toplam bant

genisligi her yilda bir lice katlanmaktadir.

o Metcafe Yasasi: “Bir iletisim agiin degeri, agdaki diigiim (node) sayisinin
karesiyle orantilt olup, bir aga bagli olmanin degeri iissel olarak artarken,
kullanict basina fiyat sabit kalmakta, hatta azalmaktadir.” (Olmezogullar,
2001: 51). Dolayisiyla onceleri agirligr tonlart bulan bilgisayarlar cepte
taginabilecek kadar kiiclilmekte ve sanayide milyonlarca islem kapasitesine

ulasabilmektedir.
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1.5.2. Network EtKisi

Bir ekonomik faaliyet sonucu yaratilan fayda, {iglincli kisileri de olumlu veya
olumsuz bir bigimde etkileyebilmektedir. Eger tigiincii kisiler, herhangi bir mal ve hizmetin
iretiminden bedelini 6demeden olumlu bir bigimde etkileniyorsa, yararli dissalliklar,

olumsuz bir bi¢imde etkileniyor ve bu telafi edilmiyorsa zararli digsalliklar s6z konusudur.

“Network digsalliklar1 kavrami ise yeni ekonominin ¢aligmasinda olduk¢a genis bir
bicimde bagvurulan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmakta ve yararli (pozitif ) digsalliklar
ifade etmektedir.” (Soylemez, 2001: 62) Mesela, Bu yeni sistemde, networke baglananlarin
sayisi, arttikca, ilave olarak baglanan her kisi, tiim baglananlarin yarattig1 degeri dramatik

bir bicimde arttiracaktir.

Ekonomik acidan ag kavraminmi ele alirsak, genel olarak 5 tip agdan s6z etmek

miimkiin olacaktir (Fischer, 2001: 12, Akt. Oduncu, 2007: 36):

1- Aract Aglari: Burada imalat ekipmanlart ile ilgili, orijinal dizayn ¢aligmalar1 ile
ilgili alanlarda yapilan alt anlagmalar ele alinmaktadir. Firmalar ve aracilar bu anlagsmalar1
hem endiistriyel hem de ticari alanlarda yapmaktadirlar. Bu anlagmalar; maliyet tasarrufu
saglamak, 6zel uzmanlik gerektiren alanlarda destek saglayici ve talep dalgalanmalariyla,

tiretim kapasitesini genisletmeksizin bas edebilmek gibi amaglarla yapilmaktadir.

2- Tiiketici Aglari: Imalat ve dagitim firmalari, pazarlama kanallari, katma deger

yaratimi ve son kullanicilar arast baglantilarla olusan aglardir.

3- Teknoloji Isbirligi Aglar: Isbirligi ve uyum cergevesinde, yeni bilgilerin firmalar,
iilkeler ya da bolgeler arasinda aktarimi s6zkonusu olmaktadir. Teknolojik aglar, OECD’nin
Teknoloji ve Ekonomi ile ilgili raporlarinda 3 tip olarak ele alinmaktadir. Bunlardan
birincisi yeni iiretim tekniklerinin firmalar arasinda siirekli paylasildigi, risk sermayesi
uygulamalarmin oldugu firmalar arasi iliskilerdir. Ikinci tip; iki firmanimn belli bir iiriiniin
iiretimi ile ilgili olarak anlasmaya varmalar1 biciminde olabilmektedir. Uciincii tipte ise ayri
iiretim piyasalarinda olmakla birlikte teknolojik, bilgi paylasimei, lisans vb. anlagmalar

giindeme gelmektedir.
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4- AR-GE Isbirligi Aglari: Universite-Sanayi isbirligi seklinde gerceklesen, yeni
bilimsel ve teknolojik bilgilere hizli erisme ve AR-GE faaliyetlerini gerceklestirmede dlgek

ekonomilerinden yararlanmay1 saglayan aglardir.

5- Uretici Aglari: Rekabet halindeki iireticilerin birlikte iiretme anlasmalaridir.
Ureticiler {iretim kapasitelerini, finansal ve insangiicii kaynaklarini biiyiik &lgiide
birlestirmektedirler. Gliniimiizde 6zellikle bilgi yogun sektdrlerde kiigiik ve orta olgekli

isletmeler arasinda yaygin olarak goriilmektedir.

Network etkisine isletmeler agisindan bakacak olur isek, network etkisini, bilisim
teknolojilerinin olanakli kildig1 e-ticaretin etkileri ile sektorlerin faaliyetlerinde meydana
gelen degisikliklerin, diger sektorlere yayilmasi seklinde tanimlayabiliriz. Biiyiik dlgekli,
yogun teknoloji igeren arz yonlii ekonomilerle, network etkili talep yonlii ekonomilerin
birlesimi piyasalarda baskin firmalarin ortaya ¢ikmasini ve etkili olmasina neden olmustur.
Ve network etkisi ile ¢alisan bir firma piyasadaki baskin konumundan faydalanmak igin
etkin araglara sahiptir. Tiiketiciler, rakip firmalar piyasa ve iiriinler hakkinda bedelsiz ve
tam enformasyona ¢ok yakindir. Dijital {irtinler i¢in islem maliyeti sifir kabul edilir. Biiyiik
Olcekli ekonomilerde, rekabet politikalar1 biiyiik 6lcekli ekonomilerden faydalanma ve
kiigiik isletmelerin tesvik etme noktalarinda bir denge olusturur. Bu denge yeni ekonomi, e-
ticaret veya bilgi ekonomisinde daha giiglii teknolojik, biiyiik 6l¢ekli ekonomilere network

etkileri nedeni ile de daha yogun endiistrilere dogru kayar (Sahin, 2008: 6).
1.5.3. Tiiketici Tatmini ve Fiyatlandirma

Kitle tiretiminin yerini biiylik miktarda miisteri isteklerine gore iiretimin olmasi ile
tiiketicilerinin zevk ve ihtiyaglarina uygun mal ve hizmetler olusturulmaya baslandi. Yeni
ekonominin piyasaya getirdigi seffaflik ile tiiketiciler fiyatlar1 ve servisleri kiyaslama

sansina sahiptirler. Bu durum sayesinde 6nemli bir fiyat karsilastirma avantaji mevcuttur.

Tiiketiciler hizmet kalitesini ve iirlin ¢esitliliginin artmasi ile birlikte yer bagimliligi
olmaksizin diinyanin her yerindeki tiriinler hakkinda bilgi sahibi olmak, satin alinacak {iriin
ve markalar arasinda karsilastirmali bilgilere dayali se¢im yapabilmek olanaklarina

kavusmaktadir.
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Fiyatlarin seffaflagsmasi ticari faaliyetlerde ¢esitli agamalarda rol alan ve ¢ok az hatta
sifir denilebilecek diizeyde katma deger yaratan komisyoncularin sistem dis1 kalmasina
neden olur. Boylece iireticiler ve tiiketiciler birbirlerine daha da yaklasir. Ticarette mevcut
olan tiiketici-liretici ekseninde tiiketiciler daha etkin bir rol almaya basladilar. Amerika’da
firmalar, miisteriler arasinda internet araciligi ile ac¢ik arttirmalar diizenleyebilmekte,
aslinda ikisi de tiiketici konumunda olan alic1 ve saticty1 “garage salles” yonetimi ile kars1
karstya getirebilmekte, nihayetinde tiiketiciye alacagi malin diinyanin neresinde daha ucuz
olugunu enforme edebilmektedir. Bu yolla fireticiler, tiiketicinin hangi mali hangi fiyat
diizeyinde tercih ettiklerini ¢ok kisa bir siiregte O6grenerek ayni anda fiyat ayarlamasina

giderek taleplere kendi lehlerine ¢evirebilirler (DTM, 2000: 1).
1.5.4. Verimlilik Artis1

1990’1 yillar, enformasyon ve iletisim teknolojilerinde devrim niteliginde
degisimlerin yasandigi donemler olmasina ragmen 1990-1995 yillar1 arasinda ABD’de
gerek emek verimliligi, gerekse, coklu faktdr verimliliginde Onemli Olgiide diismeler
yasanmistir. Enformasyon teknolojilerindeki gelismeye oranla verimlilikteki azalis celigkili
bir durum ortaya cikarmistir. Bu ¢eliskili durum, literatiirde “Solow Paradoksu” olarak
adlandirilmistir. Ancak, ABD ekonomisinde 1996—-1999 yillar1 arasinda enflasyon ve baska
ekonomik sorunlar ortaya ¢ikmadan %2,5’lik bir verimlilik artis1 tespit edilmistir. ABD
ekonomisindeki bu verimlilik artis1 enformasyon teknolojilerine yapilan yatirimlarin bir

karsilig1 olmasi kanaatlerini giiclendirmistir.

Verimlilik artisina neden olan faktorleri siralayacak olursak:

. Bilgi elde etme olanaklarinin yayilmasi ve kolaylagmasi,

. Piyasalara giris sinirlamalarinin ortadan kalkmasz,

o Tam rekabetci piyasa kosullarina ulasip maliyetlerin azalmasi,

o Alis verisin dinamik fiyatlarla yapilmasi,

. Miisteriler ile elde edilen kisisel bilgilerin nitelik ve nicelik olarak
genislemesi,

. Uriinlerin pazara sunulus siiresinin azalmast,
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. Globallesmenin etkisi ile miisteri kitlesinin artmasi,
. Siirekli faaliyete kalma ve kesintisiz hizmet sunabilme imkaninin artmast,

o Miisteri belirleyiciliginin etkin oldugu bu sistemde, hiyerarsik sirket yapisinin

azalarak, miisteriyi memnun edenin 6nem kazandigi bir yapiya gecilmesidir.

Ote yandan, internet kullanrminm verimlilik iizerindeki diger olumlu etkileri

sunlaridir (Erdogan, 2002: 20):

. Internet kullaniminin yayginlasmasi ile birlikte mal ve hizmetlerin iiretim ve
dagitimi i¢in gerekli olan islem maliyetlerinde dnemli diisiisler ortaya ¢ikar:
Ornegin, elektronik fatura ddemeleri, kamusal aktiviteler hakkinda daha hizli,

ucuz ve dogru bilgi alma, vergi 6deme kolayligi.

. Yonetimsel etkinlikle birlikte firmalar, iirlin arz siireglerini etkin bir sekilde
gergeklestirirlerken, diger yandan firmalarin i¢sel ve digsal iletisim siiregleri
kolaylasir. Internet kullanimi ile birlikte firmalarin demirbas miktar1 ve
miisteri hizmet maliyetleri diiserken, ortaklarin sirket hakkinda stirekli bilgi
edinme sanslar1 artar. Ayrica gerek Tlretim siirecinde gerekse mal ve

hizmetlerin tiiketicilere ulasmasinda aracilarin sayis1 azalir.

. Artan rekabet fiyatlar1 seffaflastirir. Alicilar ve saticilar agisindan piyasa
genisler. Dolayisiyla firmalar maliyet tasarrufu saglayici yeni teknikleri
zorunlu olarak edinmeye calisirlar. Internet kullanimu ile birlikte gerek ulusal
gerekse uluslararasi diizeyde ortaya cikan rekabet, tam rekabet piyasasi
kosullarina benzer sonuglarin dogmasini saglayabilir. Dolayisiyla diisiik kar

marjlar ile, etkin iiretim ve miisteri memnunlugu saglanabilir.
1.6. YENI EKONOMI VE INTERNET

“Yeni ekonomi” denildiginde genellikle enformasyon teknolojileri iizerinde
orgiitlenmis olan ekonomik iligkilere referans verilmektedir. Yeni ekonomi kapsaminda ele
alian birgok kavramin bir bigimde enformasyon teknolojileri ile iligki igerisinde bulundugu
bir gergektir. Internet yeni ekonomi séz konusu oldugunda ister istemez bahsi gegen ve

iizerinde durulan bir fenomen olarak hakli bir yere sahip bulunmaktadir. Internet
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teknolojilerine bakildiginda bu alanin enformasyon teknolojilerinin sik¢a kullanildigi bir

alan oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Yiirekli, 2003: 2).

Bilisim teknolojilerinin giinlimiizde son derece popiiler bir konu haline gelmesinde
ise bilyiik bir hizla yayilan internet agmin c¢ok biiyiik bir rolii oldugu agiktir. Ozellikle
isletmeler, kiiresel anlamda bilgi tedarikini bu biiyiik agdan karsilarken, kendi iclerinde
isletmelere 6zgii web temelli iletisim aglari olusturmakta, yillar dnce sl bir sekilde
yapilabilen ve bugiinkii durumu neredeyse hayal olarak goriilen elektronik ticaret inanilmaz

boyutlara dogru ilerlemektedir (Akin, 2005: 75).

Internet isletmelere ozellikle de yerel pazarlara sikisip kalan isletmelere kiiresel
faaliyetlerde bulunmak icin Onemli firsatlar sunmaktadir. Elektronik ticaretle birlikte
isletmeler daha genis bir pazar alanina sahip olmus ve bu pazarlarin degisen istek ve
ithtiyaglarin1 daha hizli karsilamak amaciyla yogun rekabet ortaminda ¢alisan isletmeler yeni
avantajlara kavusmustur. Sonu¢ olarak, internetin gosterdigi ivmeye paralel olarak is
diinyasi en fazla etkilenen alan olmustur. Yeni ekonomi ise internet temelinde yiikselen bir

yapiya sahiptir.
1.6.1. internet

Internet kelime olarak, inter ve net kelimelerinin birlestirilmesinden olusan birlesik
bir isimdir. Inter ( Ingilizcesi: between, among) iki ya da daha fazla seyler arasindaki bir
bagi anlatmak i¢in kullanilan, Tiirkge, “arasinda” anlamina gelen Latince kokenli bir
kelimedir. Mesela, Interbank faizi: Bankalararas: faiz vb. Net kelimesi ise burada ag ya da
sebeke anlamiyla kullamlmaktadir. Internet, arasinda+ag kelimelerinden olusmaktadir.
Dolayisiyla internet, milyonlarca bilgisayar1 veya bilgisayar agini birbirine baglayan bir

bilgisayar sebekesidir. Kisacasi, aglarin ag1’dir.

Diger bir tanimla interneti, milyonlarca insanin birbiriyle iletisim kurup verileri
paylasmalarina izin veren bir ortam olarak da tarif edebiliriz. Internet ortaminda diinya
capinda bir bilgi kaynagi olusur ve tek bir insanin bunlar1 algilamasi ya da 6grenmesi

miimkiin degildir.
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1.6.2. Internetin Tarihsel Gelisimi

Giliniimiizde tiim diinyay1 saran internet aginin temeli, 1960’11 yilarda ABD’nin,
basta Rusya olmak tlizere Kiiba ve Vietnam ile yasadig1 soguk-sicak savaslarin etkilerini en
aza indirmek ve niikleer tehditlerden korunmak amaciyla yaptig1 arastirmalar sonucu ortaya

¢ikmuistir.

1957'de Sovyetlerin ilk yapay diinya uydusu olan Sputnik'i firlatmalar iizerine ABD
Savunma Bakanligi, bilim ve teknolojinin orduya en iyi sekilde uygulanmasi icin ARPA

projesini baslatti.

Amerikan Hava Kuvvetleri 1962 yilinda ABD'ye yapilabilecek bir niikleer
saldiridan sonra bile misiller ve bombardiman ugaklar1 tizerindeki kontrollerini nasil
siirdlirebilecegini arastirmaya basladi. Bu amacla yapilan arastirmada merkezi olmayan
askeri bir bilgisayar aginin tiim {ilkeye yayilabilecegi ve bir niikleer saldiriya karsilik karsi

saldir1 yapabilecegi gosterildi. ARPA projesi bu ag1 destekledi ve ARPANET adini aldu.

ARPANET projesinin en bliylik 6zelligi ag1 olusturan fiziki boliimlerden herhangi
birinin kaybolmasi halinde dahi agin kalan kisminda iletisimin saglanmasinin miimkiin
olmasiydi. Yine, bu ag iizerinde hangi tiir ve Ozellikte olursa olsun biitiin bilgisayarlar
iletisimde bulunabilecekti. Bu da tiim bilgisayarlar arasinda TCP/IP iletisim protokoliiniin
kullanimiyla miimkiin kilmmisti.  1970’ler boyunca ABD hiikiimeti biitiin egitim
kurumlarmin bu agdan yararlanmas1 yoniinde tesviklerde bulunmustu. S6z konusu aga artan

katilimlar giinlimiizdeki anlamiyla internetin dogmasina neden olmustur (Akin, 2005: 76).

1980’lere gelindiginde 1se soguk savasin etkisini yitirmeye baslamasiyla
aragtirmacilar ve ticari ¢evreler bu bilgisayar sistemine ilgi gostermeye basladi. Sistem bu

zaman diliminde sadece elektronik posta iletimi amaciyla kullanilmaktaydi.

1991 ve sonraki yillar igerisinde sistem, Isvigre’nin CERN (Avrupa Parcali Fizik
Laboratuar1) kurumundaki arastirmacilar tarafindan gelistirilmis ve sisteme bu haliyle
World Wide Web (WWW) adi verilmistir. Hypertext denen ve daha gorsel bir temele

dayanan bu sistem metin, resim, ses ve animasyonlarin paylasimina imkan vermekteydi.
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Ticari gevreler, iiniversiteler, organizasyonlar ve devlet kurumlar1 bu gelismeye
ayak uydurdu ve 1990’11 yillardan giiniimiize kadar, internet kullanic1 sayis1 ve fiziki yapist
katlanarak artti. Mesela, 2003 yilinda internet kullanici1 sayis1 yaklasik olarak 500 milyon
civarinda idi ve 2006 sonunda 1 milyar1 gegmesi dngoriiliiyordu. Diinya internet kullanimi

1995°de 16 milyon iken bu rakam bugiinlerde 1 milyar sinirinin listiindedir.

MILYON INTERNET KULLANICISI
=
9]
[N

19951996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Sekil LI: Diinya Internet Kullanim Istatistikleri 1995-2005
Kaynak: Olcay. Dilek, E-Ticaretin Temelleri, 2006, s.7

Tabloda verilen istatistikler yukarda verdigimiz bilgileri dogrulamaktadir ve grafigin
seyrinden de anlasildig iizere bu rakamlar gelecek donemlerde de artig gosterecektir. Bu ise
internetin genel olarak insanlar acisindan sonra isletme, kurum ve kuruluslar agisindan

Onemini arttiracaktir.
1.6.3. internet ve isletmeler

Gilinlimiizde internetin kiiresel bir bilgi ag1 haline gelmesi yepyeni bir is ortaminin
dogmasina neden olmustur. Bu is ortami isletmelerin tiim siireclerine yansimis ve isletmeler

koklii organizasyon degisiklikleri yapmak zorunda kalmistir.

Internet iizerinden is yapma olarak tanimlanan "e-business" i, akil almaz bir hizla
gelismesi, bilinen organizasyon yapisinda da koklii bir degisimin yasanmasini saglamistir.

Bu dalganin ilk hissedildigi donemlerde sirketler, miisterilerine, ortaklarina, tedarikgilerine
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ulagsmak i¢in sadece bir web sayfasi agilmasini yeterli bulurken internetin diger potansiyel
yararlarinin fark edilmesi ile dagitimdan iiretime, tedarik¢ilerden sirket organizasyonuna
kisacas1 tiim c¢alisma seklinin yeni bastan tanimlanmasi hatta kesfedilmesi gerektigi

anlasilmistir.

Isletmeler internet aracihigi ile iiriinlerini ¢cok ucuz bir sekilde kiiresel pazara
sunabilmekte, pazarlayabilmektedir. Bunlarin yam1 sira isletmelerin internetten
yararlanmalarinin baslica nedenleri sunlardir (Tasliyan, 2006: 25):

1- Pazar payini arttirmak,

2- Miisteri memnuniyetini arttirmak,

3- Maliyetleri diisiirmek,

4- Yeni hizmet alanlar1 yaratmak,

5- isletmelerin imajlarini giiclendirmek,

6- Miisteri hizmetlerini yayginlagtirmak ve kolay ulasilir kilmak,

7- Gorselligi ve ulasilabilirligi saglamak,

8- Calismalarin denetimini ve standardizasyonunu daha kolay ve etkili bir bigcimde

gerceklestirmek,

9- Rekabeti karsilayacak hizi kazanmak.
1.6.4. Kurumsal internet: intranet ve Ekstranet

Intranet, orgiit igerisindeki gelismis bilgisayar aginmn aracilifiyla sirket ici bilginin
paylasimi, dagitimi ve sirket i¢i koordinasyonun saglanmasi temeline dayanmaktadir.
Dolayisiyla, isletmeler internet teknolojisinde kullanilan araglardan, isletme i¢i iletisim
aract olarak faydalanmaktadir. Cok basit bir anlatimla intranet, internetin kisiye ya da
sirkete 6zgii halidir. Mamafih, internette web sitelerini dileyen herkes ziyaret edebilirken,

ir intranet ortamina sadece izin verilenler, bir “kullanict ad1” ve “sifre” ile girebilirler.
b t t ort d lenler, bir “kull di” ve “sifre” il bilirl

Bir intranet sitesinin mutlaka internete bagli olmasi gerekli degildir. Intranet
sitelerin coguna web iizerinden erisilemez ya da erisimde cesitli giivenlik Onlemleri ile

karsilagilir. Intranet siteleri olan isletmelerin ayrica web sayfalar1 vardir. Bu sistemlerin
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birbirinden ayr1 olarak tanimlanmasi ile sirket ici ¢alismalarin giivenligi daha yiiksek olur

ve intranet, internet ortaminin sagladigi tim kolaylig1 isletme bilinyesine adapte ederken,

personelin internetle olan baglantisin1 engelleyerek is ve zaman kayiplarini minimuma

indirir (Tasliyan, 2006: 70). Intranetlerin isletme {izerinde iki ana olumlu etkisi vardir

(Akn, 2005: 80):

Faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin siirekli glincellenen bilgilere erisim,
maliyet ve zaman kazanimlari, miisteri ihtiya¢ ve isteklerine daha ileri
diizeyde tepki verebilme, yetkilendirilmis ¢alisanlar, artan beyin giicii, yeni is

firsatlar1 ve artan miisteri hizmetleri sebebiyle rekabet¢i iistiinliige yol agmasi.

Artan iletisim, bilginin paylasimi ve isbirligi artisi, daha yetkili ¢alisanlar,
kolaylastirilmig orglitsel Ogrenme, is hayatinin artan kalitesi nedeniyle
geleneksel duvarlarin  yikilmast ve paylasim ve isbirligi  kiiltliriiniin

olusturulmasi.

Extranet, bir isletmeyi tedarikeileri, miisterileri ya da ortak hedefler paylastig1 diger

isletmelere internet teknolojileriyle baglayan ve isbirligine dayali agik bir seklinde

tanimlayabiliriz. Yani extranet intranetin sirketin is ortaklarmi da kapsayacak sekilde

genisletilmis halidir.

Extranetin isletmelere birtakim avantajlar1 ve dezavantajlar1 s6z konusudur

(Tagliyan, 2006: 71).

Extranetin avantajlari;

Kaynaklarin is ortaklariyla paylasilmasi,
Ortak iiriinlerin gelistirilmesi,

Diistik maliyet, cabukluk, envanter (dokiiman) azlig1 ve kesintisiz miisteri

hizmeti saglanmasi,

Extranet servis saglayicilarinin hizla ¢ogalmasidir.

Extranetin dezavantajlari;

Karmasik bir entegrasyon gerektirir.
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. Bazilari, is ortaklik aginin tam kontroliinii tercih edebilir.

. Extranet servis saglayicilar1 yonetim politikasi, gilivenlik, rehberlik ve IP

transportu agisindan zayif kalmaktadir.

1.6.5. Elektronik Ticaret ve Kategorileri

Bilgisayar aglarinin glindelik yasama girmesi, diinyanin ¢ehresini degistirmekte ve
kagit tizerinde yapilagelmekte olan hemen hersey icin, yepyeni bir ortam sunmaktadir;
Elektronik ortam... Insanlarin birbirleriyle yiiz yiize konusarak yaptiklari birgok is, yerini
bilgisayarlarin otomatik olarak yapabildikleri bir haberlesme tiirline birakmaya baglamistir;
“Elektronik veri Degisimi (EVD) ya da Ingilizcede kullamildigi gibi Electronic Data
Interchange (EDI) EVD sayesinde bilgisayarlar, kendilerine belirli bir yazilimla 6nceden
ogretildigi sekilde ve kullanicilarinin istedigi konularda, birbirleriyle otomatik olarak veri
degis tokusu yapmakta, otomatik olarak yollanan ve alicisina ulasan verileri yine otomatik
olarak degerlendirebilmektedirler. Boylelikle bilgi, onu kullanacak olanin eline adeta
hammaddeden iiriine donlismiis olarak ve gerekli son adima kadar islenmis olarak

gecebilmektedir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinde gelismeler ise internet iizerinden ticaret yapmayi
mimkiin kilmigtir. Genel anlamiyla e-ticaret; bireyler ve kurumlarin agik ag ortaminda
(Internet) ya da smirli sayida kullanici tarafindan ulasilabilen kapali ag ortaminda (Intranet)
yazi, ses ve gorintlii seklindeki sayisal bilgilerin islenmesi, iletilmesi ve saklanmasi
temeline dayanan ve bir deger yaratmayr amaglayan ticari islemlerin tiimiinii ifade

etmektedir (Cox, 2002: 8).

Bilgi ve iletisim teknolojilerine bagli olarak; cografi sinirlar ortadan kalkmais, satic
ve alicinin bulustugu yer olan pazar anlayis1 mekana bagli olmaktan ¢ikip sanal ortama
aktarilmis ve bu sayede saticilar miisteri olarak tiim diinyayr muhatap alarak, ticari

faaliyetlerini web tabanli sistemlere kaydirmistir.

Bilgi teknolojilerinin (ve ozellikle internet’in) ulastigi tiim {ilkeler, miisteri ya da
satic1 haline gelebilmektedir. Herkes her yerde ayni anda mal alabilir ya da her yere mal
satabilir hale gelmektedir. Internet iizerinde acilan sanal firmalar sayesinde, 24 saat,

firmalar global sunum, miisteriler ise, global tercih imkéanina kavusmaktadirlar. Mesela,
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tilkketiciler acisindan, tiiketiciler tiim diinya iizerindeki perakendeci ya da iireticilerden,
genis bir tercih secenegi igerisinde, evlerinden aligveris yapabilirler ve onlar, iiriinler
hakkinda ihtiya¢ duyduklar1 enformasyona ulasarak, gerektiginde iirlinlerin bir araya
geldiginde nasil bir goriintii olusturdugunu canlandirabilecekler (6rnegin ekranda bir odada
mobilyalar1 bir araya getirerek), bilgisayarlarinda veya televizyonlarinda bu iiriinleri
gorebilecekler; ve oturma odalarindan sectikleri iriinleri siparis edip, bedelini

Odeyebilecekler (Clinton ve Gore, 2000: 2).

Firmalar kitlesellesmis miisteri bulurken, tiiketicilerde kisisellesmis mala ve
hizmetlere ulasabilir hale gelmektedir. Bu yolla firmalar yeni is firsatlarina sahip olurken,
miisterilerde yeni {iriin ve hizmetlere ulasmaktadirlar. Bu yolla, e-ticaret, arz zincirini de
bliyiik 6lcilide sadelestirmektedir. Ortaya yeni sirket bigimleri ve orgiit yapilar1 ¢ikmaktadir
(Cox, 2002: 12).

E-ticaret ile isletmelerin, faaliyetlerini global bir pazara yayabilmis olmalarinin yan1
sira ihtiya¢ duyduklari teknik personelin temininde fiziki mekan sinirlamasimin 6nemini
yitirmesi ile birlikte diinyanin herhangi bir yerindeki uzmandan yararlanmalar1 da miimkiin

hale gelmistir.

1.6.5.1. Isletme-isletme (Business to Business “B2B”): Isletmelerin, bayileri,
dagiticilart ve tedarikgileri arasinda olusan, yani bir isletmenin bagka bir isletme ile sanal
ortamda yaptig1 ticarete, isletmeler arasi elektronik ticaret denir. Yani, burada hem alici
hem de satict isletmelerdir. Mesela, Bir firma toptan veya perakende bayileri arasinda
online aligveris veya gene bir firmanin tedarikgileri arasindaki online satin alma islemlerini
yapmasini saglayan internet sistemleri bu gruba girer. Bir ag donanim {ireticisi olan Cisco
Systems firmasi faaliyetlerinin yiizde 90’11 internet {izerinden yapmaktadir (Akin, 2005:

87).

1.6.5.2. lisletme-Tiiketici (Business To Consumer “B2C”): Isletmeden son
kullanicilara yonelik aligveris anlamina gelmektedir ve nihai hedef bireysel tiiketicilerdir.
Kurumdan tiiketiciye elektronik ticaret, herhangi bir firmanin; iirlinlerini, 6zelliklerini ve
fiyatlarin1 adeta magaza vitrinindeymis gibi rengarenk olarak internet web sayfalarinda
tanitmasi ve alternatifli 6deme yontemleri saglayarak tiiketicinin bilgisayarinin basindan

ayrilmadan satin aldig: iirlinleri kapisina kadar teslim etmesidir (Tasliyan, 2006: 83). Bu
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gruba giren liriin ve hizmetler; eglence, kargo, seyahat, yatirim, finans, yayincilik, kitap,
CD, DVD alanlaridir. Ornegin, Amazon.com, ideefixe.com, kitapyurdu.com vb. internet

sitelerinin yapmis oldugu faaliyetler.

1.6.5.3. Isletme-Devlet (Business to Government “B2G”): Ticari islemler,
vergiler, glimriik islemleri, sosyal gilivenlik ve kamu ihalelerinin elektronik ortamda
duyurulmasi vb. faaliyetlerden dolayr kamu kuruluslarindan isletmelere yonelik olarak

gerceklesen elektronik iglemlerdir.

1.6.5.4. Tiiketici-Devlet (Customer to Government “C2G”): Devletten yani resmi
kurumlardan son kullaniciya yonelik olarak elektronik ortamda gerceklesen islemlerdir.

Mesela, Birtakim vergilerin (emlak vergisi vs.) online olarak 6denmesi vs.
1.7. YENI EKONOMIi VE KURESELLESME
1.7.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme kavrami icerik olarak farkli sekillerde tamimlanmaktadir.
Kiiresellesme kavrami genellikle, mallarin, hizmetlerin, paranin, teknolojinin, fikirlerin,
enformasyonun, kiiltiiriin ve halklarin hizli ve siirekli bigimde sinir 6tesine akisi, veya
diinya 6l¢eginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve smirlarin ¢6ziildiigii, sosyal hayatin
biiyiik bir boliimiiniin kiiresel siiregler tarafindan belirlendigi; diinyanin ekonomik bir biitiin
olusturma, diinya toplumlarinin birbirine benzeme, buna bagl olarak tek bir kiiresel
kiiltiiriin ortaya ¢ikmasini veya toplumlarin kendi kimliklerini ve farkliliklarini ifade etme
ve tanimlama, nihayet diinyanin sikigsmasi, kiiciilmesi, ulusal olan her seyin anlamin
yitirmesi ve diinyanin tek bir mekan olarak algilanma bilincinin artig siirecini tanimlamak

i¢in kullanilmaktadir (Tutar, 2000: 17).

Kiiresellesme aslinda ¢ok boyutlu bir gelisme olarak, toplumlar1 derinden ve ¢ok
yonlii etkileyen bir siiregler toplulugu niteligindedir. Ekonomik, siyasal, kiiltiirel, toplumsal,
teknolojik vb. alanlarda yasanan degisim ve doniisiimler, kiiresellesme siirecleri olarak
tanimlanmaktadir. Kisacasi kiiresellesmeyi, "sadece ekonomik olmayan, sosyal siyasi,
cevresel, kiiltiirel ve hukuksal boyutlar1 da olan bir silire¢" olarak tanimlayabilmek

miimkiindiir (Oymen, 2000: 27).
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“Kiiresellesme olgusunun en etkili hissedildigi kesimlerin basinda ekonomi diinyasi
gelmektedir. Bu yeni egilimle birlikte, firmalar diinya ekonomisini biitiin bir pazar olarak
gormekte, rekabet stratejilerini buna gore ayarlamaktadirlar.” (Tagliyan, 2006: 6). Bu acidan
kiiresellesme kavrami; “genisleyen uluslararasi ticaret, sinirlari asan finansal kaynaklari
aktarimi, artan dig yatirimlar, biiyliyen ¢ok uluslu isletmeler ve ortak girisimler anlamina

gelmektedir.” (Akin, 2005: 114).

Kiiresellesmenin bilgisayarlasma, minyatiirlesme, dijitallesme, uydu iletisimi, fiber
optik teknolojisi ve internet olarak belirlenen kendine 6zgii baz1 tanimlayici teknolojileri de
bulunmaktadir. Bunlar aracilig: ile kiiresellesmenin tanimlayici perspektifini biitiinlesme

olarak ifade etmek miimkiindiir (Friedman, 2000: 31).

Bu siireclerin tiimii, kiiresellesme kavraminin toplumsal degisimi simgeledigini ve
diinyanin, toplumun ve giinlik yasamin genisleyen, derinlesen ve hizlanan bir degisim
stirecinde oldugunu gostermektedir. Ekonomik, siyasal ve Kkiiltiirel alanlarda yasanan

kiiresellesme stirecleri diinyay1 hem genisletmekte, hem de kiictiltmektedir.

Diinya ticaretinde serbestlesme ve finansal piyasalardaki biitiinlesme egilimlerindeki
artis ile birlikte, teknolojinin iilkeler arasinda akigkanlik kazanmasi, ulusal ekonomilerin
tretim yapilarini, tiiketim kaliplarini ve diger ekonomilerle baglantilarini 6nemli Slgiide
etkilemekte ve dis kosullara duyarliligini arttirmaktadir. Bu agidan devletin ulusal iiretimi
merkezden yonlendirme kapasitesi azalirken, 6zel girisimlerin etkinlik alan1 genislemekte

ve yerel {iretici giiglerin 6nemi biiylimektedir.

Kiiresellesme ile ortaya cikan koklii yapisal degismede sanayi toplumu yerini
giderek tamamen yapisal farklar gosteren bilgi toplumuna birakmaktadir. Farkli
paradigmalara dayanan bilgi toplumda, fabrika ve maddi tiretim toplumun temel 6zelligi
olma niteligini kaybetmekte, bunun yerine sembolik unsurlarin 6nem kazandigi bilgi
tiretimi 6nem kazanmaktadir. Benzer bigimde, sanayi toplumunda stratejik rol oynayan
sermaye, yerini bilgiye birakmakta ve iiretim faktorleri arasinda Onemli yeri olan

hammadde ve isgiicli 5nemini giderek kaybetmektedir.

Kiiresellesme bilisim ve enformasyon teknolojileri {izerine temelli olarak, ekonomik

acidan diinya ekonomisindeki biitiinlesmeyi, entegrasyonu, tiretim faktorlerindeki degisimi
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ifade etse de kavram iizerindeki hala bir takim tartigmalar devam etmektedir. Bu anlayis
kiiresellesme kavramina farkli bir bakis acist getirmekte ve kiiresellesme diye bir siirecin

var olup olmadigin1 sorgulamaktadir. Bunlar (Tutar, 2000: 20);

. Bugiin biiylik Olclide uluslararasilagmis ekonomi, yeni bir durum degildir.
Ekonominin, modern endiistriyel teknoloji {izerine kurulmasinin yayginlastigi
ve 1860’lardan bu yana var olan birtakim uluslararast ekonomi
konjektiirlerinden veya durumlarindan biridir. Mevcut kiiresel ekonomi, bazi
yonleriyle, 1870—-1914 yillar1 arasinda hiikiim siiren rejimden daha az agiktir

ve daha az biitiinlesmistir.

o Tanima uygun kiiresel igletmelere gorece az rastlanir. Cogu sirket, ulusal
temellidir ve asil ulusal iiretim ve satis bolgelerinin giicliine gore, kiiresel

ticaret yapmaktadir.

. Sermaye hareketliligi, gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere dogru
yogun bir yatirim ve istihdam artisina sebep olmuyor. Hatta dogrudan yabanci
yatirim, biiyiik 6lciide gelismis endiistriyel ekonomiler arasinda yogunlagmis
durumda. Ugiincii Diinya, yeni endiistrilesen birkag iilke disinda, yatirnm ve

ticarette marjinal kaliyor.

. Bazi iddial kiiresellesme taraftarlarinin da kabul ettigi gibi, diinya ekonomisi
gergekten “kiiresel” olmaktan ¢ok uzaktir. Ticaret, yatirim ve finansal
hareketler, daha c¢ok Avrupa, Japonya ve Kuzey Amerika ii¢geninde
yogunlagsmaktadir. Burada ise bir kiiresellesmeden ¢ok bir bloklasmanin

ortaya ¢iktig1 gézlemlenmektedir.

. Dolayisiyla, biiyiik giicler (G3), politikalarini da koordine ederlerse finansal
piyasalar ve diger ekonomik yonelimler ilizerinde, giiglii bir baski kurma
kapasiteleri vardir. Oyleyse, mevcut ¢alisma alanlar1 ve ekonomik miidahale
araglar1, bliylik gili¢lerin farkli ¢ikarlar1 ve elitleri arasinda hiikiim siiren
ekonomik doktrinler tarafindan kisitlanmis olmakla birlikte, kiiresel piyasalar
hi¢ de kontrol edilemez ve diizenlenemez degildir. Bunlar kiiresellesme tezini

sarsan argiimanlardir.
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Biitiin bunlara paralel olarak, kiiresellesmenin ekonomik, sosyal, siyasal ve
teknolojik birtakim firsat ve olumlu sonuglari s6z konusu oldugu gibi birtakim risk ve
olumsuzluklar1 da beraberinde getirecegi goz Oniinde bulundurulmalidir. Mesela, Noam
Chomsky’in, "Sili ordusu 'anayasal olarak etkisiz'di. Bu nedenle Beyaz Saray'a iilke
ekonomisini yok etmek ve halk¢i rejimi yikacak bir darbe organize etmek icin ili¢ yil
gerekti... Boylece neo-liberalizmin ihtiya¢ duydugu her yerde, demokratik hiikiimetleri yok
eden 'Onleyici' darbeler diizenlenir oldu." "Hasim yalnizca yenilgiye ugratilmakla
kalmamali, iyice ezilmelidir ki Yeni Diinya Diizeni'nin dersi 6gretilsin: Patron biziz, sizin
goreviniz ise pabuglarimizi parlatmaktir”" ifadeleriyle bahsettigi birtakim olumsuzluklar da
soz konusudur. Bu nedenle kiiresellesme kavramini mutlaklastirmak birtakim
olumsuzluklara neden olmaktadir. Ancak, yine kavrami reddetmekte dogru yaklasim
degildir. Biz ise, tiim bunlar1 degerlendirdigimiz takdirde kiiresellesme kavramina karsin

ihtiyath bir yaklagimi1 daha dogru buluyoruz.
1.7.2. Kiiresellesme ve Yeni Ekonomi

“Kiiresellesme, ulasim ve haberlesme alaninda meydana gelen gelismeler sonucunda
diinyanin ekonomik, politik ve kiiltiire] anlamda biitiinlesmeye dogru gitmesidir.” (Tasliyan,
2006: 6). Guinlimiizde ise kiiresellesme siireci etkin bir sekilde islerlik kazanmistir. Bunun
ana sebebi ise glinlimiizde kitle iletisim araglarinin ¢ok yaygin bir sahaya yayilmasi ve
bilisim teknolojilerindeki cesitlenmesidir. Bu agidan, kiiresellesme siireci yeni ekonomi
siireci ile ayni1 araglar1 kullanmaktadir. Iki kavram arasinda dogru orantili bir iliski soz
konusudur. Kiiresellesme diinyada ticaretin, iiretimin, sermaye, emek ve teknolojinin
rekabete genis acilimlar saglamasi, iiriin ve iiretim faktorii (sermaye ve emek) piyasalarinin
liberalleserek biitiinlesmesine yol a¢maktadir. Bu nedenle kiiresellesme siirecinin hiz

kazanmasiyla birlikte ekonomik entegrasyonun artabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Ekonomik entegrasyon; en zayifindan en ileri agsamasina kadar, ticareti engelleyen
unsurlarin ortadan kaldirilmasi, tilkeler arasinda faktor hareketlerine serbestlik taninmasi,
ulusal ekonomik politikalarin uluslararasi iliskiler lehine uyumlastiriimas1 ve nihayet
bunlarin birlestirilmesi sonucu olusan yapidir. Kiiresel biitlinlesme sonucunda, ulusal
diizeyde tretilen politikalarin etki alan1 daralmis, iilkelerin birbirine karsit bagimliliklar:
artmis, uluslararasi rekabet ve isbirligi alaninda yeni yontemler ve birlesme bigimleri

olusturulmaya baslanmistir (Tutar, 2000: 49).
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Kiiresellesme stirecini doguran ve siirecin temel dinamigi olan egilimler, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna, isgiicii agirlikli teknolojiden yiiksek teknolojiye, ulusal
ekonomiden diinya ekonomisine, merkezi yonetimden yerel yoOnetime, temsili
demokrasiden katilimc1 demokrasiye, hiyerarsiden hiyerarsik goriinlimlii sebeke ve sanal
organizasyon yapilarina gecis gibi sosyal, siyasal, ekonomik, yonetsel ve Orgiitsel
faaliyetlerde cesitli transformasyonlar yasanmasina neden olmaktadir (Ogiit ve Seving,

2003: 3).

Kiiresellesme olgusunun getirdigi yeni diinya diizeninde, ulusal ekonomiler, dis
ticarete doniik yeni bir yapilanma siirecine girmektedirler. Bu yapilanma siirecinde amag,
gerekli teknolojik ve yapisal degisiklikleri gerceklestirerek serbestlesen diinya pazarlarinda
rekabet edebilme potansiyelini gelistirmektir (Diiren, 2000: 51). Bu yeni egilimle birlikte,
isletmeler diinya ekonomisini biitiin bir pazar olarak gérmekte ve rekabet stratejilerini buna
gore ayarlamaktadir. Dolayisiyla tim bu siireglerin sonucunda isletmeler, gerek yonetim
acisindan, gerek organizasyon olarak, gerekse de oOrgiit kiiltiirii agisindan, geleneksel
isletme yOnetim ve organizasyonlarindan, farkli bir yonetim anlayigsina ve oOrgiitlenmeye

yonelik egilimler tasimaya baslamislardir.
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IKINCi BOLUM
YONETIM ANLAYISI UZERINE ETKILER

2.1. YONETIM YAKLASIMLARINDAKI DONUSUMLER

Diinyada ozellikle ekonomik ve teknolojik alanda meydana gelen degisimler,
orgiitlerin yonetim anlayisini kagimilmaz bir sekilde etkilemis ve orgiitleri bu diizlemde
kokli degisiklikler yapmaya zorlamistir. Yeni ekonominin ve kiiresellesme siirecinin etkisi
ile ortaya ¢ikan ezici rekabet ortaminda kurumlar ve isletmeler yonetim yapilarini,
sistemlerini, siireclerini, insan ve bilgi kaynaklarini yenilemek ve degistirmek zorunda
kalmiglardir. Yeni ekonomik siirecin yonetim anlayis1 lizerindeki etkilerini incelemeden
once yonetim yaklasimlarinin ge¢misten giiniimiize gelene kadar gecirdigi dontistimleri

incelemek gerekmektedir.

Yonetim kavramini tanilayacak olur isek; yonetim, en genis anlamu ile, “amaglarin
etkili ve rasyonel, bir bicimde ger¢eklestirilmesi amaciyla bir insan grubunda isbirligi ve
koordinasyonu saglamaya olan biitiin faaliyetler” (Giiney, 2000: 262). seklinde
tanimlanabilir. Bir bagka tanima gore ise yOnetim, “isletmenin belirlenen amaclarina
ulagmasi i¢in yapilan bilingli ve diizenli faaliyetler toplami” (Efil, 1996: 3). olarak da

tanimlanabilir.

Yonetim, insanlik tarihi kadar eski bir sanat, evrensel bir siire¢ ve gelismekte olan
yeni bir bilim dalidir. Konunun daha iyi kavranmasi acisindan yonetim tarihine iligkin
bilgiler asagida verilmektedir. Bu bolimde, oOncelikle geg¢misten giliniimiize yonetim
yaklasimlarindaki doniisiimlere Bilimsel Yonetim Oncesi Donem, Klasik Yonetim
Yaklagimi, Neoklasik ve Modern Yonetim Y aklasimi olarak deginilecek ve daha sonra ise,

bu temel {izerinde, yeni ekonominin yonetim anlayisi iizerine etkileri incelenecektir.
2.1.1. Bilimsel Yonetim Oncesi Dénem (1880 Oncesi)

Bilimsel yonetim dncesi donem insanlarin birlikte calismaya baslamasindan itibaren
s0z konusu olmustur. Bu donem 1880 yillarina kadar devam etmistir. Bu donemde
calisanlar arasindaki iligkiler otokratik bir diizenle yiirlimiistiir. Yonetici durumunda

bulunanlar sinirsiz yetki icinde islerini yapmislardir (Efil, 1999: 18). Mesela, Eski Misir
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Medeniyeti tipik yonetim orneklerinin belirlendigi bir ¢cagdir. Askeri ve dini kuruluglarin
cagdaslarindan fazlaca farkli olmadig eski Misir’da 6zellik arz eden yon, ayni yillarda var
olan diger iilkelerde rastlanmasi miimkiin olmayan kat1 biirokratik anlayistir. Bu biirokratik
anlayisin en iist basamaginda yiicelestirilmis Firavun bulunmaktadir. Piramit ve su kanallar1
ingaatlarin yiiriitenler devlet memurlaridir. Ve hepsi Firavunun emrindedir. Bu anlayisla
Misirlilar ¢ok cesitli yapitlart olusturmuslardir. Bu yapitlardan eski Misir Piramitleri o
donemdeki yonetim ve organizasyon yetenekleri hakkinda 6nemli bilgiler vermektedir. Eski
Misir’da piramitlerin kamgi1 ve zincirle bir esir ordusunun yardimi sayesinde ve biiyiik bir
koordinasyon icinde yapildigi goriilmektedir. Piramitlerin yapilmast i¢in gerekli
malzemenin saglanmasi, calisanlar arast uyum, onlarin beslenme sorununu halletmek
konusunda gosterilen basar1 Eski Misirlilarin yonetimin temel ilkelerinden bazilari

bildiklerini gdstermektedir (Ozalp, 1990: 19).

Milattan onceye ait devirlerdeki kral emirlerinde, diisliniirlerin eserlerinde ve din
kitaplarinda yonetsel ilke, teknik ve kavramlara benzeyen bazi fikir ve goriislere rastlanir.
Bu yonetim fikirleri arasinda kurmay (danigmanlik) hizmetlerinin, is ve yOntem
calismalarinin, gorev tanimlarinin, planlama, orgiitleme ve kontrol tekniklerinin nitelikleri,
personel se¢imi ve egitimi gibi konularda bilgilere rastlamak miimkiindiir. Eski Roma
devrinde ilk yonetsel tekniklerin Orneklerine rastlanabilir. Yargiclar, askerler, yoneticiler
eyleme ge¢gmeden Once bir danigmanin goriislerine basvurmak zorundaydilar. Bu durum

danismanlik goriisiiniin alinmastyla ilgili ilk 6rneklerdendir (Uygur, 2007: 29-30).

Yukaridaki tarihi 6rnekler daha da arttirilabilir. Ayrica, yukaridaki misallere dikkat
edilirse yonetimin tarihgesinin insanlik kadar eski oldugu anlagilabilinir. Fakat bu
donemlerde yonetim bir bilim olarak ele alinmamigtir. Ancak, klasik yonetim yaklagimi ile

beraber yonetim bir bilim olarak incelenmeye baslanmistir.
2.1.2. Klasik Yonetim Yaklasim

Klasik yonetim yaklasimi yonetimin bilim olarak ele alindigi ilk dénemdir.
1900’lerin baginda ortaya c¢ikan bu yaklasima gore, yonetim siireci igerisinde bir kisinin
denetleyebilecegi astlarin sayisinin bir sinir1 vardir, ¢alisan her kisinin bir tistii olmalidir ve
calisanlarin davranislar, orgiit capinda olusturulan kurallar ve yontemler tarafindan

yonlendirilmelidir. Bu yaklasimda yetkinin kaynagi ise mevkidir.
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Klasik teori agik ve secik olarak belirlenmis bir organizasyon yapisi ve otorite
iligkileri ile etkinlik ve verimliligin nasil artirilabilecegi konusunu islemistir ve ii¢ ayri
yaklasimdan olugmaktadir. Bu ii¢ yaklasimin onciiliiglinii Frederick W. Taylor’un yaptig
Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Henri Fayol’un Yonetim Siireci Yaklasimi ve Onciiliigiini
Max Weber’in yaptig1 Biirokrasi yaklasimidir. Bu ii¢ yaklasimda da ortak olan fikir ve
amaglar soyle 6zetlenebilir (Birdal ve Aydemir, 1992: 16).

1. Klasik teori organizasyonlarda insan unsuru disindaki faktorler {izerinde
durmustur. Insan unsuru daima ikinci planda ele alinmistir. Maddi varliklar diizenlendikten

sonra insanin 6ngoriilen dogrultuda davranacagi ongorilmiistiir.

2. Rasyonellik ve mekanik siirecler klasik teorinin hareket noktalart olmustur.
Burada insan kendine sdyleneni yapan, rasyonel olduguna inanilan, sisteme uyan, pasif bir

unsur olarak var sayillmistir.

3. Klasik teori esas olarak kapali sistem anlayisi ile organizasyonlar: ele almistir.
Bunun sonucu olarak da biitlin yaklagimlar organizasyon i¢i etkinligi artirmaya yonelmis,
dis ¢evre sartlarina ve organizasyonlarin degisen sartlara nasil uyabilecekleri iizerinde

durmamastir.

Yonetim sekli ise, yukarida saymis oldugumuz fikir ve amaglar cergevesinde

sekillenmistir.
2.1.3. Neoklasik (Davranigsal) Yonetim Yaklasim

Davranigsal yaklasim olarak da bilinen neoklasik yonetim yaklagimin en 6nemli
ozelligi, klasik yonetim yaklasiminin eksik biraktigi insan unsurunu inceleme konusu
yapmasidir. Davranigsal yaklagim, insanin yapisini arastirarak, onu organizasyon i¢in en
verimli hale getirmeye calismistir. Bu yaklasimda cesitli asamalardan geg¢mistir. Ilk olarak,
Elton Mayo tarafindan, 1924—1930 yillar1 arasinda gergeklestirilen Hawthorn Arastirmalari
ile, isyerinin fiziksel sartlari ile iscilerin verimi arasinda olumlu bir iligkinin oldugu ve
insanlarin kazanglarini en iist diizeye ¢ikarmak istedikleri gibi birtakim tespitler yapilmigtir.
Sonra, calisanlarin davramslari yaninda yoneticilerin davramslart da, Insan Iligkileri
Yaklagimimin ilk teorisyenlerinden McGroger tarafindan incelenmis ve yoneticilerin;

insanlarin ¢alismaktan hoslanmadiklarini, sorumluluk sahibi olmadiklarin1 ve ¢alismalari
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icin zorlanmalar1 gerektigini diisiinen X teorisi ile insanlarin aslinda ¢alismay1 sevdiklerini,
tembel olmadiklarim1i ve gerekli sartlar olusturuldugu takdirde verimli c¢alisacaklarini
diisiinen Y teorisi gibi iki farkli bakis agisina sahip olduklarini iddia etmistir. Daha sonra
ise, Herbert Simon’un karar alma davranisi, Chester Bernard’in ve Rensis Likert’in etkin
olan orgiitleri tespit etmek amaciyla gelistirdigi yapisal ve davranigsal faktorler, Chris
Argyris’in, Olgunlagsma Kuramu ile kisisel faktorler iizerindeki ¢alismalariyla Davranigsal

Yaklagim ortaya ¢ikmistir (Kogel, 1998: 146—153; Uygur, 2007: 44-57).
2.1.4. Modern Yonetim Yaklasim

Modern yonetim yaklasimlari, klasik ve neoklasik yonetimin bir devami olup
yonetime daha degisik boyutlar getirmistir. Klasik yonetim anlayisinda aranan yonetici tipi
genellikle otoriter, buyurgan, iiretim ve verimlilikten baska bir sey diisiinmeyen “komutan”
nitelikli, yoneticiler oldugu halde, neoklasik modelde; arkadas tipi, babacan, cana yakin,
tretimi ve verimliligi ikinci plana atan, Oncelikle c¢alisanlarin sosyolojik, psikolojik,
ekonomik sorunlart ile ilgilenen ve ugrasan yonetici tipi aranmaktaydi. Modern orgiit
modeli ve yonetim anlayisindaki yonetici tipi ise her ikisinin karisimindan olusan katilimci,

demokrat, iiretim ve verimliligi birlikte diisiinen yoneticidir.

Modern yonetim yaklagiminda iki temel yaklasim vardir. Bunlardan birincisi 1960
yillarinda yOnetim ve organizasyon analizinde temel yaklasim haline gelen sistem
yaklasimudir. Ikincisi ise, sistem yaklasiminin bir bakima devami olarak kabul edilebilecek

olan durumsallik yaklagimidir.

Sistem yaklasimi matematik, istatistik, miithendislik dallarinda ortaya ¢ikan sorunlari
bir biitiin olarak ele almay1 ve degerlendirmeyi amagliyordu. Bu yaklasimda orgiitler kisi,
gorev ve teknoloji 6gelerinden olusan karmasik sistemler olarak goriiliir. Yonetimde,

teknolojik ve ¢evresel faktorler psiko-sosyal faktorler kadar onemlidir.

Yonetimde sistem yaklasimi denildigi zaman, yonetim olaylarin1 ve bu olaylarin
gerceklestigi birimleri, birbirleri ile iligkili bir bicimde ele alan yaklasim anlasilmaktadir.
Bu yaklagim, orgiit icerisindeki her bir birimi bir sistem olarak ele alir, orgiitiin kargilikli
olarak birbirine bagli cesitli alt sistemlerden olustugunu, bu birimlerin birbiriyle ve

cevreleriyle olan iliskilerini ve bu iligkilerin niteligini bir biitiin olarak incelemeyi esas alir.
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Sistem yaklagimina gore orgiitler, cevreden belirli girdiler alan, bunlar belirli bir
dontigiim (liretim) siirecinden gecirerek ¢evreye ¢iktilar (mal ya da hizmet) sunan ve kendi
icinde birbirleriyle iligkili alt sistemler ve islevlerden olusan sosyal sistemlerdir (Uygur,
2007: 59). Dolayisiyla, yonetim ilke, teori ve teknikleri bu yapiya uygun sekilde
tanimlanmali ve yeniden yapilandirilmalidir. Bunlara ek olarak yonetimde sistem yaklasimu,

yoneticiler agisindan birtakim avantajlar da dogurmaktadir. Bunlar (Can, 2005: 56);

o Yonetici gorevini dar bir sekilde, yalmizca kendi gorevleri agisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi alt sistemine baglh ve iliskide oldugu diger

alt-sistemleri ve ¢evre sartlarini da dikkate alma imkan1 saglamistir.

o Yoneticiye kendi alt-sisteminin amagclarini, pargast oldugu daha genis bir

sistemin amaglari ile iliskilendirme firsat1 vermistir.

o Y onetici, orgiit yapisin alt-sistemlerin amaglari ile uyumlu bir sekilde kurma

imkanina kavusmustur.

° Yonetici, son olarak, alt-sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin ana

sisteme yaptiklari katkiy1 saptama firsati elde etmistir.

Ikinci yaklasim ise durumsallik yaklagimidir. “Durumsal yaklagim, sistem yaklagimi
lizerine kurulmus tamamlayici bir yaklagimdir. Orgiitiin karsilastigi 6zel durum ve
sinirlamalara uyarlanabilmede yOnetimin becerisi olarak tanimlanabilir. Bir bakima
durumun gereklerine gore hareket edebilme ve karar verebilme demektir.” (Can, 2005: 58.)
Durumsallik yaklasimi durumlara ya da sartlara agirlik verir. Durumsallik yaklagima,
yonetim anlayisint ¢esitli i¢sel ve dissal sartlar arasindaki iligkilere gore sekil alan bir
paradigma olarak ele alir. Bu yaklasima gore yonetim bagimli bir degiskendir. Bu sebeple
her yerde ve kosulda gegerli olan tek bir en iyi yonetim anlayis1 yoktur. Clinkii en iyiyi
zaman, mekan ve sartlar belirlemektedir. “Durumsallik yaklagiminda orgiitler arasi
benzerliklerden ziyade farkliliklar 6nem tagir. Ciinkii bu farkliliklar yonetsel karar ve
stiregleri etkiler. Bu yaklasimin uygulamasinda c¢evresel faktorler bagimsiz degisken,
yonetim ilke, teori ve teknikleri ise bagimli degiskendir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler

arasinda fonksiyonel iliski kurularak bir sonuca varilir.” (Giiney, 2000: 58).

Durumsallik  yaklasiminin = ¢evrenin  Orgiit ilizerindeki etkilerini inceleyen

arastirmalarin bulgularina gore; orgiit faaliyetini devam ettirdigi ¢evre sartlarinin orgiitiin
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yonetimi ve yapist ilizerindeki tesiri biiyliktiir. Eger ¢evre dinamik, karmasik, belirsizligi
yiiksek ve cevresel unsurlar arasindaki baglar1 kuvvetli ise karar vermede gerekli bilgileri
zamaninda ve dogru olarak elde edememe sorunu karsimiza ¢ikar, farklilagsma artar ve bu
sorunlarin neticesinde koordinasyonu bildigimiz ve kullanmakta oldugumuz koordinasyon
araglartyla saglayamayiz. Ornegin koordinasyon sorunu orgiit hiyerarsisiyle ve kurallara
dayali davraniglara Onem verilerek c¢ozillemez. Bu durumda orgiit i¢inde yatay

koordinasyon araglarina bagvurmak kaginilmaz olacaktir.

Durumsallik yaklasimai ile ilgili ¢ok cesitli arastirma ve teoriler vardir. Lawrence ve
Lorsh’in degisik ¢evre kosullar altinda hangi tip 6rgiit yapisinin etkili olacagin1 bulmaya
amaglayan teorileri, bu alanda ki teorilerinin en bilinenleridir. Bu iki yonetim bilimcisi bir
orgiitiin yonetim acisindan degerlendirilirken, dikkate alinmas1 gereken ilkeler konusunda

su genellemeleri yapmislardir (Dinler, 2008: 3):

. Bir orgiitii diizenlemede bir tek en iyi yol yoktur,

o Bir orgiitiin ve/veya alt birimin diizenlenmesi ¢evre kosullarina baghdir.
Dinamik ve degisen bir ¢cevrede farklilasmis ve biitiinlesmis olabilen bir 6rgiit

yapist, durgun ve belirli bir ¢cevrede fazla farklilagsma gerektirmez,
o En verimli orgiit, cevre kosullariyla uyum i¢inde olan orgiittiir,

. Orgiit iiyelerinin sahsi gereksinmeleri, orgiitle iyi bir sekilde biitiinlestigi
takdirde daha 1yi tatmin edilir.

Mesela, durumsallik yaklagimima gore, teknolojisi basit, kiigiik bir Orgiitlerde
mekanik bir yapiy1 temel alan bir yonetim anlayisi ile basarili olunamaz. Boyle bir orgiitte
samimi 1§ gruplari, yiiksek katilim, is iliskilerinde fazla katilik ve otoriterlik olmayan
miisaade edici bir ortam yaratilabilecek bir yonetim anlayisi ile basarili olunabilinir. Orgiit
biiyiikk bir Orgiit ise teknolojisi karmagiktir. Boyle bir orgiitteki yonetim ise, gorev ve
sorumluluklarin agik¢a tanimlandigi, hiyerarsiye dayali iligkilere agirlik veren, emir-komuta
ve karargah personeli arasindaki iliskileri acik¢a belirleyen, ileri diizeyde isbdliimii ve
uzmanlagma yaratan, yakindan nezarete ve kurallara gore hareket edilmesine dnem veren

bir anlayis temelinde basarili olabilir.
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Yukarida kisaca, ge¢misten giiniimiize kadar yonetim yaklagimlarindaki
dontigiimlere degindikten sonra, burada ise, yeni ekonominin; bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler, bilginin kritik rolii ve ortaya ¢ikan kiiresel rekabet ortaminda,

yonetim anlayis1 tizerindeki etkilerini inceleyecegiz.
2.2. YONETIM ANLAYISI UZERINE ETKIiLER

Gilinlimiiz toplumunun gelisiminde, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan devrim
niteligindeki gelismelerin 6nemli rolii olmustur. Burada, ozellikle bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki  gelismelerin  bilginin  edinilmesi, depolanmast ve paylasilmasi
stireclerinde Ustlendigi kritik rol onem arz etmektedir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinde
yasanan bu gelismeler ekonomik, toplumsal, kiiltiirel ve siyasal yapiyr etkilerken, bu
gelismelerin Orgiit i¢i iligkilerin hiyerarsik yap1 icerisinde cereyan ettigi, bilginin st
yonetimde toplandigi ve yoOnetim anlayisinin emir-komuta ¢ergevesinde sekillendigi

geleneksel yonetim anlayisini derinden etkilemeyecegi diisiiniilemezdi.

Ote yandan, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki meydana gelismeler, kiiresellesme
kavramiyla beraber rekabet olgusunun stratejik bir 6nem kazanmasima ve On plana
¢ikmasina neden olmustur. Rekabet olgusu anlayislarin, egilimlerin, yontemlerin degisimini
tetiklemistir. Tiketicilerin davranis bigimleri, istek ve ihtiyaglari, tiikketim tarzlarina baglh
olarak is diinyast ve toplumu degistirmistir. Mesela, isletmeler agisindan pazar anlayist
degismis ve daha Once yerel Olgekte faaliyet gOsteren ve pazarin yerel dinamiklerini
onemseyen isletmeler, kiiresel Olgekte faaliyet gosteren ve kiiresel pazar anlayiginin

getirdigi bir takim yenilikleri benimsemek durumunda kalmislardir.
Degisimi tetikleyen {i¢ unsur bulunmaktadir (Keser, 2002: 1):

1- Kiiresel pazarlarda ticaretin 6niindeki engellerin azalmasi ve rekabet olgusunun

artan 6nemi,

2- Teknolojideki gelisimin internet ile hizlanmasi, dijitallesme, bilginin artan

Onemi,

3- Bu iki unsurdan yararlanmasin bilen, bilingli tiiketicinin ortaya ¢ikmasi.
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Kiiresellesmeyle beraber yasanan yogun rekabet ortaminda ileri {iretim
teknolojilerinin gelismesiyle yerel ve mikro talepleri karsilayabilecek esnek iiretim
gercekleserek standardize olmus kitlesel iiretim yerine diinya pazarlarindaki farkli yerel
Ozellikleri dikkate alan ama kiiresel ilke ve normlara bagl iiretimler yapilmistir. Hatta
kisiye 6zel liretimler de gerceklesmektedir (Dulupgu, 2001: 30).

Sonug olarak, diinya pazarlarinda basarinin en 6nemli kosulu rekabet giictidiir.
Rekabet giicii ise, bir isletmenin iirettigi iirlinlerin rakip isletmelerin Uriinleriyle; kalite, fiyat
ve miisteri memnuniyeti bakimindan yarisabilecek diizeyde olmasidir. Kiiresellesme ile ¢cok
cesitli miisteri gruplarina ulasabilmek kolaylagmistir. Ancak miisteriye ulasabilmek igin
rakiplerden farkli bir deger yaratilmasi gerekmektedir. Teknolojik gelismeler neticesinde

miisteriler daha bilingli ve bilgili hale gelmistir (Bozkurt, 2000: 91-92).

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda, yeni ekonomik sistemin yOnetim anlayisi

tizerindeki etkilerini siralayabiliriz:

. Bilgi ve iletisim teknolojilerinden yoOnetimin biitliin kademelerinin
yararlanmasi,

. Yonetim bilgisinin hem yoneten hem de yonetilen acisindan 6nem kazanmasi,

. Yonetime egemen olan gizlilik anlayisinin, yerini agiklik ve anlasilabilirlilik

Olgiitlerine birakmasi,

o Bilginin alt kademelere yayilacak sekilde koordinasyonu,
. Alt kademelerin yonetime katiliminin saglanmasi,
o Alt kademelerin karar alma stireclerine aktif olarak katiliminin saglanmasi ve

alt kademelerin yonetimde sorumluluk {istlenmesi,

. Son olarak, emir-komuta temeline dayali hiyerarsik yapinin baz alindigi
yonetim anlayisindan, orgiitsel yapinin daha esnek olmasi gerektigi ilkesine

dayanan yonetim anlayisinin benimsenmesi.

Sonu¢ olarak, yonetim anlayisinda meydana gelen bu degisimler, toplam kalite
yonetimi, degisim miihendisligi, benchmarking, amaclara gére yonetim, stratejik yonetim,
istisnalarla yonetim ve kademe azaltma (Delayering) gibi yeni yonetim yaklagimlarinin

dogmasina sebep olmustur. Bu yonetim yaklagimlarini agagida ele alacagiz.
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2.2.1. Toplam Kalite Yonetimi

Orgiitlerin siirekli degisen cevresel sartlara uyum saglama hatta bu sartlar
etkileyerek bicimlendirmek ve boylece etkili bir bigimde varligini siirdiirmek amaciyla
harcadiklar1 ¢abalarin sonucunda, gelisen yeni kalite anlayisinin etkisiyle orgiitler, yonetim

ve Orgiit yapilari lizerinde yeni anlayislar gelistirmek zorunda kalmislardir.

1945’lerde iiretim alaninda Kalite Kontrol adiyla baslatilan kalite hareketi,
1950’lerde Toplam Kalite Kontrol, 1960’larda Kalite Gilivencesi tanimlariyla gelismis ve
1980’lerde Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisina ulagmistir (Can, 2005: 198).

TKY felsefesinin dogum yeri Amerika ve en 6nemli kuramcilarinin Amerikalilar
olmasina ragmen TKY felsefesi Japonya’da genis bir uygulama alani bulmus. Japonlar Juan
ve Deming’in fikirlerinin toplam kalite kontrolii adim1 verdikleri felsefeye doniistiiren diinya

pazarina tagimigladir.

Ikinci diinya savasi sonrasinda batida her tiirlii iiriine talep artmus, talebi karsilamak
icin arz dnem kazanmis. Ve bir siireligine artan talebi karsilamak icin kalite kavrami goz
ard1 edilmistir. Talebin artmasi nedeniyle batida savas sonrasi kalite kavrami savas 6ncesine
nazaran 6nemini bir 6l¢iide kaybederken Japonya’da savas sonrasi kalite kavrami gelismeye

baslamistir.

1950’11 yillarda oyuncak sanayi ve agir gemi sanayi disinda 6nemli bir sanayi mali
olmayan Japonya, insan kaynagi acisindan dnemli bir giice sahipti. ABD isgal kuvvetleri
komutan1 haberlesme sisteminin 1iyilestirilmesi icin “Istatiksel Kalite Kontrol”
yontemlerinin kullanilmasini istedi ve gerekli egitimin verilmesini sagladi. Bdylece
Japonya’da ilk kalite kontrol uygulamalar1 basglamis oldu. Ardindan 1946 yilinda Japon
bilim adamlar ve miihendisler birligi “JUSE” kuruldu. Daha sonra Juse bazi batil1 bilim

adamlarini kalite konusunda kurs vermek i¢in davet etti.

Japonlar davet edilen Amerikali kalite uzmanlarinin fikirlerini uygulamaya
koydular. Japonya’nin kalite konusunda yetistirdigi en {inlii yazarlardan biri olan Kauro
Ishikawa Japonlarin TKY yaklasimlarim1 “Yonetimde bir diislince devrimi” olarak

nitelendirmektedir (Ensari, 2002: 14).
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TKY nin “T”si Toplami, tiim ¢alisanlarin katilimini, yapilan islerin tiim yonlerini,
misterilerin ve iretilen Uriin ve hizmetlerin tiimiinii kapsamaktadir. “K”si Kaliteyi,
miisterilerin bugiinkii beklenti ve ihtiyaglarin1 tam ve zamaninda karsilayip, onlara
gelecekteki beklentilerini asan {iirlin ve hizmetler sunmay1 ifade etmektedir. “Y”si ise,
yonetimin her konuda calisanlara 6nderlik yapmasi, ¢alisanlara 6rnek olusturmasi ve orgiit

capinda katilimer yonetimin saglanmasi anlamina gelmektedir (Can, 2005: 199).

Toplam kalite yonetimi kavraminin, c¢esitli tanimlar1 olmakla birlikte, bu tanimlar
icerisinde en ¢ok kullanilani, bir kalite uzmanmi olan Ishikawa’nin yapti§i tanimdir.
Ishikawa’nin oldukca genis bir sekilde yaptig1 tanima gore TKY; “Miisterilerin memnunluk
duyarak satin alacaklar1 {irlin ve hizmetlerin gelistirilmesi, tasarimi, pazarlamasi ve satis
sonrasi hizmetlerin maliyetlerini diisiiriilerek yapilmasidir. Bu hedeflere ulasabilmek i¢in,
bir kurulusun biitliin birimleri (iist yonetim, merkez biirosu, fabrikalar, iiretim, tasarim,
teknik aragtirma, planlama, pazar arastirmasi, idare, muhasebe, malzeme, ambar, satis,

personel, endiistri iligkileri ve genel isler) birlikte ¢aligmalidir.”

Bir bagka tanima gore, TKY; miisterilere kaliteli iirtin ya da hizmet sunmak
amaciyla, orglit stratejisi ve bunu gerceklestirecek tekniklerdir. Deyimdeki “toplam”
sozciigii geleneksel denetimden farkliligi belirtir. Geleneksel denetimde kalite kontrolii,
yonetimin sorumluluklarindan biridir. TKY’ de ise tepe yoneticiden alt kademedeki is
gorene kadar herkes, kaliteden sorumludur. Geleneksel kontrol yonetiminde, sadece orgiit
dis1 son kullanicilar, yani tiiketiciler amaglanmistir. TKY’ de ise i¢ miisteriler (burada
iiretim siirecinin her bir asamasi bir dnceki asamanin miisterisidir) hammadde saglayanlar

ve destek personel de, g6z 6niinde bulundurulur (Tutar, 2000: 101).

TKY kavraminin mimarlarindan olan Edward Demings kalitenin yOnetilmesi
gerektigini ve bunun i¢in su on dort ilkenin uygulanmasinin sart oldugunu ileri stirmiistiir

(Can, 2005: 199).

o Yonetim siirekli gelismeyi hedeflemeli ve bunu gergeklestirecek ortami
yaratmalidir.

o Bu felsefe en list kademeden en alt kademeye kadar tiim c¢alisanlar tarafindan
benimsenmelidir.
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. Kalite analiz ve incelemelerinde istatistiki teknikler kullanilmalidir.

o Orgiit faaliyetleri sadece fiyat boyutuna gore degerlendirilmemelidir.
o Uretim ve hizmetlerle ilgili siirekli sorunlar aranmali ve sistem siirekli
tyilestirilmelidir.

o [s basinda egitim yapilmalidur.

o Onderlik ~ dgretilmeli, dikkat sadece rakamlara degil, kaliteye de

kaydirilmalidir.
. Korku yerine giiven esas olmal1 ve yaraticilik hedeflenmelidir.
. Calisanlar ve boliimler arasindaki engeller ortadan kaldirilmalidir.
. Verimlilik artis1 metot gelistirerek saglanmalidir.
. Rakamsal hedef koyan uygulamalardan vazgecilmelidir.
. Calisanlarin islerinden gurur duymalarini 6nleyecek engeller kaldirilmalidir.

Deming’in TKY” ne gecisle ilgili ilkelerinden yararlanan Oakland, bir TKY semasi
gelistirmistir. Oakland’in gelistirdigi bu modelde, bes 6nemli eleman iizerinde durulmustur,
bu elemanlar; miisteri arz grubu, kiiltiir, iletisim, yonetimin islevi ve isletme tarafindan

kabul edilen taahhiitler.

Giliniimiizde, degisen kosullar altinda isletmelerin basarili olabilmeleri daha fazla
zorlagirken, yasanilan her basarisizliin isletmenin varligin1 devam ettirebilmesi noktasinda
daha ¢ok tehdit edici bir hale geldigi goriilmektedir. Isletmelerin, yogun rekabet kosullar:
altinda, uzun donemli ve siirdiiriilebilir tstiinliikler elde edebilmesi son derece 6nemli ve
ayn1 derecede zor bir hale gelmistir. Rekabet giiclindeki zayi1fligin, isletmelerin pazar payim
dogrudan azalttiginin anlagilmasi, bilinglenen ve hakkini aramayi 6grenen bir tiiketici
grubunun ortaya c¢ikisi, bunlarin beklentileri ve beklentilerin karsilanamamasi, bunun da
olumsuz imaj yaratmasi ve kalite maliyetlerini yiikseltmesi en genel anlamda, isletmelerin
artik verimsiz ¢aligmaya katlanamamalari, TKY felsefesinin isletmeler i¢in ni¢gin dnemli
oldugunu ve benimsenmesi gerektigini agiklayacak nedenlerden bir kagidir. Bunlara ilave

olarak, egitim ile gelistirilmis, daha fazla katilim isteyen bir insan giiciiniin artis1 ve bunlari
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tatmin edebilecek, yeni yonetim arayislarina cevap verebilecek bir ara¢ olmas1 da TKY'ni

isletmeler i¢in daha anlamli hale getirmektedir.
TKY ’nin isletmelere sagladig1 baslica faydalar asagidaki gibidir (Akdogan, 2006).

1- Kaynak kullanimini optimize ederek kaynak israfinin azaltilmasi,
2- Mamul ve hizmet kalitesinin artirilmasi,
3- Verimlilik i¢in gerekli tesvik ve koordinasyonun saglanmasi ve verimlilik artist,

4- Tium organizasyon diizeyinde katilimi artirmasi ve tatmin diizeyi yliksek bir

insan giicii ile is barisina katkilari,
5- Uriin teslim siirelerinin kisalmast,
6- Mamul gelistirme siirelerinin kisaltilmasi,
7- Siireglerde siirekli iyilesme,

8- Pazardan gelen taleplere esnek davranabilme ve karsilayabilme yeteneginde

artislar,

9- Miisteriye hizmetin temel alinisi, miisteriye iiriin teslimi siirelerinin kisalmasi ve

sonugta miisteri doyumunun artmasidir.

Toplam Kalite Yonetiminin tiim bu yararlarimin yani sira, Orgiitiin kendini
gelistirmesi, gelecege hazirlayabilmesi agisindan da yarar saglayacagi agiktir. Toplam
Kalite Yonetimini benimseyen isletmeler bir taraftan kalite istiinliigli, diger taraftan da

maliyet istiinliigii elde edebilmektedirler.

Sonu¢ olarak, Toplam Kalite Yonetimini Orgiit icindeki siireclerde uygulayan

isletmeler kiiresel rekabet ortaminda rakiplerine karsilik iistiinliik elde etmislerdir.
2.2.2. Degisim Miihendisligi (Reenginering- Siire¢ Yenileme)

Degisim miihendisligi kavrami, giiniimiizde isletmelerin rekabet sartlarina
uyabilmeleri ve miisterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha ¢cabuk hizmet sunabilmeleri igin,
isletme biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireclerinin koklii bir sekilde gozden

gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmasini ifade etmektedir (Kogel, 1998: 290).
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Degisim miihendisliginin geleneksel disiplinlerine yeni bilgiler ve yapilar
kazandirdig1 yapilan arastirmalarla goériilmiistiir. Bu yontemin, yonetim siireglerine adapte
edilmesi, organizasyonlara fonksiyonellik kazandirmakta ve is siireclerini hizlandirmaktadir

(Demirkol, 2002: 165).

Ik defa Michael Hammer ve James Champy adli bilim adamlar1 tarafindan
gelistirilen degisim miihendisligi kavrami, maliyet, kalite, hiz gibi kritik ve ¢agdas
performans Ol¢iilerinde koklii gelismeler saglamak i¢in, yonetim ve isletme siireclerini
yeniden diistinme ve bu siireclerin yeniden tasariminda radikal degisiklikler igerir. Degisim
miithendisligi yoluyla, tiim oOrgiitsel faaliyetler yeniden analiz edilir ve bu faaliyetlerin en
verimli bir sekilde nasil yapilacagi sorusu cevaplanmaya caligilarak, faaliyetler yeniden

tasarlanir (Geng, 2004: 193).

Degisim miihendisligi gorevlerin analiz edilerek, islerin en verimli ve en etkin bir
sekilde yerine getirilmesi amaciyla is siireclerinin sil bastan yeniden yapilandirilmasidir. Bu
yOniiyle, is siireclerindeki yenilenmeyi boliim bdliim devrimci bir anlayisla ele alan degisim
miithendisligi kavrami, daha ¢ok evrimsel bir anlayisla tiim orgiitteki is stire¢lerinin kalite ve
verimliligini arttirmayr amag¢ edinen Toplam Kalite Yonetimi gibi yonetim ve felsefe

anlayiglarindan ayrilir.

M. Hammer ve J. Champy tarafindan gelistirilen degisim mihendisligi, “maliyet,
kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans olgiitlerinde ¢arpici gelistirmeler
yapmak amaciyla is siireclerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde

yeniden tasarlanmasidir.” (Hammer ve Champy, 1994: 28).

Degisim miihendisligi kavramimin tanimlanmasinda kullanilan temel kavramlar

asagida incelenmistir (Efil, 1999: 228-229).

Temel: Mevcut durumun ne oldugu degil, ne olmasi gerektiginden hareket
edilmektedir. Dolayisiyla, mevcut faaliyet ya da performans diizeyinin ne 6l¢iide ve nasil

tyilestirilebilecegi esas alinmamaktadir.

Radikal: Mevcut performansin ve yapilmakta olan isin gelistirilmesi, iyilestirilmesi

ve degistirilmesi degil yeniden yaratilmasi esas alinmaktadir.
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Carpict Geligme: Marjinal bir gelisme kaydetmek icin degisim miihendisligi

calismasina gerek yoktur.
Siire¢: Degisim miihendisligi stiregler tizerinde odaklagmaktadir.

Yukarida tanimladigimiz degisim miihendisliginde esas olan Orgiit yapisinin
degismesi degildir. Bu yaklagima gore esas olan miisteri memnuniyetinin saglanmasi
amactyla mal ve hizmet iretimindeki siireglerin (miisteri hizmetleri, pazarlama, iiretim,
kalite-kontrol vs.) radikal bir bicimde yeniden tasarlanmasidir. Dolayisiyla bu yaklasimda
isgorenler, Orglit hiyerarsisindeki iistleri yerine daha cok miisteri tercih, taleplerini ve
ihtiyaclarini muhatap edinmektedirler. Bu ag¢idan, degisim miihendisligini uygulayan

orgiitler geleneksel orgiitlere gore farkliliklar tagimaktadir.

Degisim miihendisligi dort asamada gergeklesmektedir. Birinci asama, mevcut
siireglerin ve bunlarin igindeki islerin dokiimiiniin yapilmasidir. ikinci asama, her is ve
stirecin ele alinarak, isletmeye deger yaratma fonksiyonuna ne derece ve nasil katkida
bulundugunun belirlendigi asamadir. Ugiincii asama, siireclerden ve islerden katkisi diisiik
olan ya da hi¢ olmayanlarin elenmesi asamasidir. Dordiincii ve son asama ise, elenmeyen
isler ve stireclerin miisteri isteklerine en hizli cevap verecek bicimde yeniden diizenlendigi
ve gerekirse birlestirildigi asamadir. Boylece yeni siirecler olusturulur. Bu asamalar
gerceklesirken, bir calisma liderinin koordinasyonunda, personelin de bu caligsmalara
katilmasi saglanir. Siire¢ yenileme caligmalari, bir defa yapilip bitirilecek ¢aligmalar
degildir. Isletmenin siiregleri siirekli olarak izlenir ve gerekli degisiklikler yapilir (Kogel,

2001: 331).

Degisim miihendisligini uygulayan isletmelerde birtakim degisiklikler goriiliir.
Bunlar (Tutar, 2000: 99):

- Pek ¢ok is bir tek is halinde birlesir,

- Karar vermede demokratik bir siirece gecilir,

- Siirecin i¢indeki adimlar, dogal bir sira takip eder,

- Isler en rasyonel zamanda ve mekanda gerceklesmeye baslar,

- Ortak sorumluluk bilinci gelistigi i¢in, kontrol ve denetimlerde azalmalar gortiliir,
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- Orgiitlerde, merkeziyet¢i veya adem-i merkeziyetci uygulamalara karar verilir.

Bir Degisim Miihendisligi Uygulamasi: “Ford Motor Co’da Degisim Miihendisligi”
(Ardig, 1998: 15).

Degisim miihendisligi uygulamalarinin en etkili olanlarindan biri, Ford Motor
Company'nin muhasebe boliimiinde gerceklestirilen projedir. 1980'lerin basinda ABD'de
otomobil sektoriinde yasanan kriz tlim firmalari etkiledigi gibi Ford'u da etkilemis ve
yoneticilerini ¢esitli boliimlerden kesintiler yapmaya zorlamistir. Muhasebe boliimii de bu
kesintilerden nasibini alan boéliimlerden birisi olmustur. Kesintilerden evvel 500 kisinin
calistig1 boliimde, yeni edinilen bilgisayar sistemlerinin de yardimi ile % 20 oraninda bir
kesinti yapilarak 400 kisi kalmistir. Ford'un rakiplerinden olan Mazda'min muhasebe
boliimiinde ise sadece bes kisi calismaktaydi. Bu rakam farkliligit Mazda'nin ve Ford'un
satts hacimlerine gore ayarlama yapilinca bile inanilmaz boyutlarda kalmaya devam

ediyordu. Ford'u rahatsiz eden bu durum, belki de yeni bir donemin baslangici sayilabilirdi.

Muhasebe operasyonlarini inceleyen Ford iist yonetimi, faturalama islemlerinin
inanilmaz zaman ve para kaybina neden oldugunu belirlediler. Her seferinde yazilan
faturalar listelerle karsilastiriliyor, yanlis olanlar tekrar yaziliyor, iade edilen iirlinlerin
faturalar iptal ediliyor ve faturalar bir bdliimden, diger boliime gegerken bu islemler
tekrarlaniyordu. Ford bu probleme ¢6ziim olarak "kagitsiz faturalama" fikrini ortaya atti.
Siparigler veri tabanina girilecek ve her tiirlii islem veri tabaninda gergeklestirilecekti. Bu
kiiciik degisiklik, muhasebe boliimii niifusunun % 75 oraninda azaltmisti. Ford'un 6deme

kural1 "faturay1 alinca 6deme yapariz" iken, "mali alinca 6deme yapariz" oldu.
2.2.3. Benchmarking (Ornek Edinme ya da Kiyaslama)

Heniiz Tiirk¢e’de, benimsenmis ve ortak kabul gérmiis bir karsiligi bulunmamakla
birlikte; 6rnek edinme, 6rnek alma, kiyaslama seklinde Tiirk¢e’ye ¢evrilmeye calisilan
kavram; bu sozciiklerle tam olarak kargilanamamakta, hatta kavrama yanlis anlamlar

yiiklenmesine yol agmaktadir (Ozer, 1999: 3).

“Benchmark™ kelimesine Ingilizce-Tiirkce sozliiklerde “sabit nokta, referans, bir

Olciiyii sonradan hatirlayabilmek i¢in kullanilan igaret, arazi lizerinde ¢alisma yapanlarin bir
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kaya, duvar ya da bina lizerine taktiklar1 nirengi isareti, olg¢limlerde referans alinabilecek

nokta” gibi anlamlar verilmektedir (Redhouse Sozliigii, 1995: §4).

Benchmarking’in tanimina baktigimizda isletmelerin hedefleri dogrultusunda farkl

tanimlamalar yapilabilmektedir. Bunlardan bazilar1 sdyledir (Bediik, 2001):

Benchmarking, isletmeyi performansinin doruguna c¢ikarmak amaciyla iginde
bulundugu sektordeki rakip firmalarin her alandaki en iyi uygulamalarinin arastirilmasi ve
uygulamalarin isletmenin kendi issel degerleriyle celismeyecek sekilde biitlinlestirilmesi
suretiyle yeniden tasarlanarak, en iyi sanilan bu uygulamalar1 agmak i¢in olusturulan belli
bir sisteme dayanan ve siireklilik arz eden bir siirectir (Karch, 1994: 297-307).
“Benchmarking, sirketin iistiin performansa ulagma yolunda en iyi ve en dogru yontemleri
arayist ve uygulamasidir.” (Camp, 1993: 23-27). “Benchmarking, baska birinin bir yonde
sizden daha 1yi olabilecegi gercegini kabul etme miitevaziligini gosterip, onu nasil
yakalayip gegebilecegimizi 6grenme ve deneme ustaligina sahip olmaktir.” (O’Dell, 1994:
63). “Benchmarking, ayn1 zamanda strateji gelistirmek ve isletmenin is siireclerindeki
gercek pozisyonunu saptayabilmek i¢in stratejik planlama siirecinde Onemli bir

sorumlulugudur.” (Watson, 1993: 12).

Benchmarking, performans diizeyini artirmak i¢in bir organizasyonun kendi i¢inde
ve/veya diger organizasyonlardaki “en 1iyi uygulamay1” tespit ederek; kendi
organizasyonuna uyarlamasidir. Benchmarking, sadece kiyaslama yapmak degil, baska
organizasyonlarla kiyaslama yaparak; en 1yi uygulamalar1 bulmak ve organizasyonun kendi

yapisina ve siireglerine bunlar1 uyarlamaktir. Bu cer¢evede benchmarking kavramini; “en

1yil uygulamalarin adaptasyonu” olarak tanimlayabiliriz (Aktan, 1999: 55).

Son olarak, benchmarking, bir igletmenin rekabet avantaji kazanabilmek veya sahip
oldugu rekabet avantajini siirdiirebilmek i¢in, en 1yi uygulamalarda bulunan isletmeleri
belirlemeye ve onlarin uygulamalarindan sonug ¢ikararak 6grenmeye yonelik siirekli ve

sistematik bir siire¢ seklinde tanimlanabilir (Can, 2005: 204).

Kavram olarak, en 1iyi uygulamalarin kiyaslanmasi ve adaptasyonu olan
benchmarking, usta ile ¢irak arasindaki is iliskisine dayanmaktadir. Cirak yaptigi isi, bir sira

(bank-bench) iizerinde oturan ustasinin yaptigi ile kiyaslamakta; ustanin neyi nasil yaptigini
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incelemekte ve kendi yaptig1 ise uyarlamaktadir. Boylece ¢irak ustasinin diizeyine ulagmaya
calismaktadir. Ancak, burada ¢iragin, ustasinin en son noktada olmadigini1 dncelikle kabul
etmesi gerekir. Cirak, ustasinin diizeyine ulastiktan sonra bu kesintisiz siireci devam

ettirerek, baskalar1 i¢in “6rnek edinilecek”™ biri konumuna ulasmalidir (Tutar, 2000: 108).

Bu alandaki ilk uygulamalar, temelinde daha ¢ok miisterilerin ilettigi sorunlara
¢oziim getirmek amaciyla yapilan caligmalardan olusmaktaydi. Daha sonra ise, bu
faaliyetlerden daha fazla fayda saglanmasinin “Benchmarking” faaliyetinin firmanin
amaclarin1 destekleyen ve katkida bulunan bir siire¢ haline doniismesine bagli oldugu

anlayis1 kabul gérmiistiir.

Benchmarking yontemi uygulamada bes agamadan olugsmaktadir.

1. Asama: Kiyaslamaya
Hazirlik ve Planlama

2. Asama: Analiz ve

) Benchmar-
5. Asama: Olgunluk enchmar Verilerin Top.

king Siireci

4. Asama: Uygulama |« 3. Asama: Uyarlama

Sekil II. I: Benchmarking Y 6nteminin Asamalari

Bu asamalar1 inceleyecek olursak (Mubhlis, 2001: 59):

1. Asama: Kiyaslamaya Hazirhk ve Planlama, Bu asamada oOncelikle
kiyaslama ekibi olusturulmalidir. Kiyaslama ekibinin yapacagi ¢aligma ile kurulus i¢inde
kiyaslanmasi gereken kritik siirecler bulunur. Siire¢lerin belirlenmesi icin akis semalari,
neden-sonug¢ algoritmalari, matris diyagramlar vb. metotlar kullanilabilir. Tim bu
calismalarin sonucunda Olgiilebilir (somut) kritik siirecler belirlenmis ve kurum iginde

sahiplendirilmis olmaldirlar. Siirecler belirlendikten sonra ©nem derecesine gore
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siralandirlirlar. Elde edilen verilere uygun olarak kiyaslama ortaklari i¢in se¢im Olgiitleri ve

veri toplama standartlar1 belirlenir. Kisaca neyin kiminle kiyaslanacagi ortaya konur.

2. Asama: Analiz ve Verilerin Toplanmasi, Bu asamada sirket/kurum iginde
onceden belirlenen siireclerin aynisim1 ya da benzerini, basariyla ya da en iyi sekilde
uygulayan bir kurulus bulunmalidir. Ote yandan kurum ici siireclerin analiz edilmesiyle
ortaya Olciilebilir degerler ¢ikacaktir. Bu degerler ve elde edilis yontemleri ile kiyaslanacak
kurumun deger ve yoOntemleri uyumlu olmalidir. Aksi halde kiyaslamalar gercegi
yansitmaz. Kiyaslama ortagi ile kiyaslanabilecek olasi kritik stiregler ise; 35 kiyaslamanin
tiirlerine gore veriler, kurum i¢i ¢alisanlardan (i¢ kiyaslama ise), resmi olan ve olmayan
basin, yayin ve kurumlardan, seminer, konferans, Internet vb. iletisim kanallarindan, kurum
ziyaretleri ve goriismeler sirasinda doldurulan anket vb. formlardan elde edilebilir.
Bilgisizlik, kiiltiir farkliliklari, beklentilerin farkli ¢ikmasi, anlagilamama gibi nedenler

kiyaslama caligmalarinin ziyaretler sirasinda ortaya ¢ikabilecek potansiyel engelleridir.

3. Asama: Uyarlama, Bu asamada kiyaslanacak kurumun analizi yapildiktan
sonra, isletmenin uyguladig siire¢ ve yontemler degerlendirilir. Kiyaslama uygulamalar1 ve
elde edilen bulgular iizerinde calisilarak; yeni fikirler gelistirilir. Bu asamada kabul
edilebilir projeler degerlendirilerek; aradaki “boslugun” kapatilmasi i¢in siirecin

entegrasyonu saglanir.

4. Asama: Uygulama, Onceden belirlenmis prosediirler cercevesinde kiyaslama
uygulamasi yiiriitiiliir. Elde edilen veriler giivenli bir sekilde saklanip, gereken yer ve
ortamlarda anlasilir formatlarda sergilenebilir. Verilerden elde edilen sonuclar ise yine

Toplam Kalite Yonetimi kapsaminda dokiimante edilir ve yayinlanir.

5.  Asama: Olgunluk, Elde edilen gelismeler degerlendirilir. Yeni siirecler ve
yontemler biitiin olarak kurumun birimlerine uyarlanmis olur; saglanmis olan yenilikler
Oziimsenir ve kurum kiiltiiriiniin bir pargasit haline gelir, bu dongii devam ettirilerek; siirekli

gelisme saglanir.

Basarili bir benchmarking uygulamasi i¢in yerine getirilmesi gereken kriterler ise

sunlardir (Bediik, 2001):

o Benchmarking’in hedefleri 6zenle belirlenmelidir.
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Yeni bir felsefeye uyum saglanmalidir.
Benchmarking “Planlama Siireci”nin bir pargasi haline gelmelidir.

Ust ydnetim Benchmarking’in uygulamasina imkan veren sistemleri kurmali,
gelistirmeli  ve mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda

calistirmalidir.

Sirketin kendi siireclerini en iyi sekilde anlamasi ve sahip ¢ikmasi gerekir.

Buna gore uygulanabilir siirecler ortaya konmalidir.

Stire¢ sahiplerince baslatilmalidir. Yoneticiler tiim calisanlarin uygulamasinin

siki takipgisi olmalidir.

Yetkiler isi yapanlara devredilmelidir. Yalin organizasyon ig¢inde, problem

¢ozen ve yaptiklari isi sahiplenen kisiler tam yetki ile donatilmalidir.

Isletmedeki insan potansiyelinden tam olarak yararlanmak icin Benchmarking
stirecine her kademede is gorenlerin tam katilim1 mutlaka saglanmalidir.

Bireyciligin yani sira kolektif karar alma siirecleri yerlestirilmelidir.
Liderlik saglanmal1 ve is gorenlerle stirekli iletisim kurulmalidir.
Bir yonetim komitesi ve destek yapist olusturulmalidir.

Her bir siireci gézden gegirmek icin bir takim olusturulmalidir.

Takimlarda, islevinde bilgili ve uzman olan bireyler kullanilmali ve miimkiin

olan en az sayida birey takima alinmalidir.

Is gorenler ve takim elemanlari egitilmelidir. Egitim bir yatirrm olarak kabul
edilmeli ve Benchmarking uygulamasina yogun egitimle baglanmal1 ve egitim
stireklilik gostermelidir. Egitim, yOnetim programlarina uyumlu olmali,

yoneticiler yeni liderlige uyum igin egitilmelidirler.
Takimin “en iyi” uygulamalarla ugrastigindan emin olunmalidir.
Disaridaki endiistri arastirilmalidir.

Tiirlinlin en iyisi olan girket bulunmali, basarili uygulamalar belirlenmeli ve

kullanilmalidir.
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Degisim miihendisliginin benchmarking silireci icin 6nemli oldugu

unutulmamalidir.
Hedeflenen sirketi yerinde ziyaret etmek i¢in planlar yapilmalidir.
Ziyaretlerden sonra analizler yapilarak gerekli dokiimanlar olusturulmalidir.

Benchmarking siirecinin basindan itibaren degisimin planlanmasi ve

uygulanmasi gerekir.
Benchmarking’in sonuglar1 uygulanmali ve amaglarla karsilastiriimalidir.

Benchmarking siireci siirekli izlenmeli ve giincellestirilmelidir (¢linkii rakip

firmanin ve sanayinin en iyl uygulamalari, metotlar1 ve slirecleri zamanla

degisir).
Uretim. Sonuclar ve Basar1 Faktorleri
N o e .
g 1. Neler “benchmark” 2. En 1yi nedir? 5
= Edilecek - En iyi kimdir? g
S Veri Toplama §
W
g Veri 2
= . =
< Analiz s
o 4. Onlar nasil s
g 3. Biz nasil yapacagiz? yapiyorlar? %
E
) ©
Siirecler. Uveulamalar. Yontemler

Sekil II. II: Xerox Firmasimin Gelistirdigi Benchmarking Modeli

Kaynak: V. Daniel Hunt, Quality Management For Government, Milwaukee:

Quality Pres, S. 233. Aktaran: Aktan, C. Coskun.(1997). Degisim ve Yeni
Global Yonetim, Mess Yaywnlary, Istanbul, S. 125.

Basarili bir benchmarking uygulamasi olarak Rank Xerox Sirketini Ornek

verebiliriz. 1959°da ilk fotokopi makinesini pazara sunan Xerox, giiclii rakiplerinin
olmayist nedeniyle, miisteri isteklerini Onemsememistir. 1970’lerin ortasinda Japon
tireticiler, pazara, kullanimi1 kolay ve ucuz mallar sokmuslarsa da, Xerox baslangicta bu
gelismeye duyarsiz kalmistir. Ancak 1970 ile 1980 yillar1 arasinda Xerox’un gelirleri,
biiyiik dl¢lide Japon rekabeti yiiziinden % 95’ten % 46’ya diismiis; pazar payi ise % 49°dan

% 22’ye gerilemistir. Xerox yonetimi, dnceleri Japonlarin, Amerika pazarini ele gecirmek
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icin damping yaptigindan kuskulanmissa da, aragtirmalart; Japonlarin iiriinlerini daha hizli,
daha kaliteli ve daha diisiik maliyetlerle iiretmelerini saglayan teknikler yarattiklarini
gostermistir (Ozer, 1999: 12-13). Bunun iizerine Xerox yonetimi ve miihendisleri,
rakiplerinin Uriinlerini, liretim yontemlerini, siireclerini, kullanilan parcalar1 ve maliyetlerini
tiim ayrintilariyla incelemeye almis ve kendisinden daha basarili olan bu isletmelerin neyi
nasil farkli yaptigimmi belirlemistir. Xerox daha sonra, bu farkliliklar1 kendi faaliyetlerine

uygulayarak performansini artirma yoluna gitmistir (Erdem, 2005: 73).

Sonu¢ olarak, Xerox sirketi yapmis oldugu bu basarili uygulama ile en iyinin
adaptasyonu i¢in benchmarking modelini gelistirmis ve bu sayede piyasadaki Ustlinliiglinii

korumustur.
2.2.4. Amaclara Gore Yonetim (AGY)

Isletmelerde amaclarin zaman icinde daha da onem kazanmasi amaclara gore
yonetim felsefesinin dogmasina neden olmustur. Amaglara gére yonetim kavrami, ilk defa
1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya atilmistir. Daha sonra yapilan ¢aligmalarla da
geliserek onemli bir yonetim teknigi olmustur. Drucker’a gére AGY organizasyon amaglari
arasinda dengelemeyi ve faaliyetler arasinda birlesmeyi saglayan bir sistemdir. Amaglara
gbre yonetim, iist yoneticilerin hedefleri alt yoneticilerle beraber belirlemesi, her birinin
yaptig1 gorevlere gore kendisinden beklenen sorumluluklarin saptanmasi siireci olarak

tanimlanabilir (Efil, 1996: 156).

Amaglara gore yonetim, Orgiitiin c¢esitli kademelerinde yer alan yoneticilerin,
personelin sorumluluk alanlarin1 gerceklestirmeleri, Ongoriillen sonuglar bakimindan
orgiitiin temel amaglarini birlikte belirlemeleri ve belirlenen bu amaglarin 6rgiitii meydana
getiren birimlerin faaliyetlerinde bir rehber ve personelin degerlendirilmesinde bir kistas

olarak kullanilmasini 6ngdren bir siirectir.

Amaglara gore yoOnetim, yoOneticiye Orgiitin hedeflerini belirleme, hedeflere
ulastiracak faaliyet planin1 hazirlama, faaliyetler aras1 koordinasyonu saglama, faaliyetleri
denetleme ve elde edilen verileri degerlendirme gorev ve sorumlulugunu veren bir yonetim
seklidir. Bu yonetim big¢imi, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini giiglendiren, takim

calismasini saglayan ve bireysel amaglarla orgiitsel amaclar birlestiren bir aragtir. Ayni
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zamanda yoneticilerin kendilerini gelistirmelerini ve degerlendirmelerini saglayan dinamik
bir sistemdir. Amagclara gore yoOnetimin dort asamasi vardir. Bunlar, amaglarin tespit
edilmesi, faaliyetlerin planlanmasi, kontrol edilmesi ve basarilarin degerlendirilmesidir

(Giiney, 2000: 11).

Amaglara gore yonetim yaklasiminda, amaglarin belirlenmesi 6nem arz etmektedir.
Bu sebeple, amaglar belirlenirken dikkat edilmesi gereken bir takim hususlar

bulunmaktadir. Bunlar (Akat ve Dig., 2002: 373):

. Amaglar 6l¢iilebilir olmalidir,

. Belirlenen her amacta siire, nitelik ve nicelik gibi iic temel unsurun

bulunmasina 6zen gosterilmelidir,

o Amaglar, belirsizlige sebep vermeyecek sekilde acik ve kesin olmalidir,

. Amaclar eldeki mevcut kaynaklarla gergeklestirilebilir olmalidir,

. Birden ¢ok amag varsa, bu amaglarin dncelik siras1 belirlenmelidir,

. Amagclarin sayis1 orgiitiin 6zelligi de géz oniinde tutularak belirlenmelidir.

Amaglara gore yonetim yaklagiminin bazi yarar ve sakincalar1 vardir. Bular (Giiney,

2000: 13):

Yararlari; insanlarin gii¢ ve enerjilerini temel amaglar dogrultusunda kullanmalarini,
yonetici ve isgorenlerin giidiilenmesine ve otokontrol imkanlarina kavusarak kendilerini
gelistirmelerine yardimeir olmasi, yetki devrini kolaylastirmasi, yenilik, esneklik ve takim
caligmas1 arasinda denge kurmasi, yonetici degerlemede objektifligi saglamasi, aletli

odiillendirme ve terfi imkanlar1 saglamasi ve orgiitsel haberlesmeyi hizlandirmasidir.

Sakincalari; dikey koordinasyonu kolaylastirirken boliimler arasi  yatay
koordinasyonu gii¢lestirmesi, temel amaglarla boliim, kisim ve kisisel amaglar arasindaki
uyumsuzluklarin bazen dikey koordinasyonu zorlastirmasi, kademeler arasinda sik sik
goriisme ve raporlama nedeni ile zaman kaybina neden olmasi, yoneticilerin belirli sartlarda
ve belirli bir mevkideki basarisini siirli olarak degerlemesi ve planlamaya kars1 isteksiz

olan yoOneticilere uygun olmamasidir.
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2.2.5. Stratejik Yonetim

Strateji kavrami, eski Yunan generallerinden Strategos’un adina atifla kullanilmakta
ve savasta sonuca gitmek i¢in yapilacak askeri harekatin planlanmasi ve uygulanmasi
olarak tanimlanmaktadir. Kimi goriislere gére de bu kavram Latince yol, ¢izgi, nehir yatag
anlamina gelen “Stratum” kelimesinden tiiretilmistir. Kavramin kdkeni konusunda ihtilaflar
olmasma ragmen her iki tanimlamanin benzer anlamlar tasidigi soylenebilir. Bu da

istikamet gosterme ile ilgilidir (Simsek ve Oge, 2004: 30).

Stirekli artan ve yogunlasan rekabet, tiiketici beklentilerinin de§ismesi, liriin yasam
seyrinin kisalmasi, uluslar arasi rakiplerin piyasay: girisinin kolaylig1 sonucu alternatiflerin
artmasi, rakiplerin belirsizligi, isgiiclinlin fiziksel gii¢c yerine daha c¢ok bilgiye dayali hale
gelmesi, teknolojideki hizli degisim gibi etkenler isletmelerin rekabet avantaji elde etmek
ve rekabet avantajin siireklilestirmek icin sadece dis ¢cevre faktorlerini firsatlar ve tehditler
baglaminda degerlendirmenin yaninda bu ¢evrenin nelerden ve nasil etkilendigini de
degerlendirmesini gerektirmistir. Bu da yOnetime stratejik tarzda yaklagmak olmaktadir
(Cakici, 2006: 10). Yonetim biliminde strateji kavrami, “bir organizasyonun amacina

ulagmak i¢in izleyecegi yollar” (Aktan, 2006: 168). anlamini tasimaktadir.

Ansoff’a gore stratejik yonetim isletmenin bulundugu ortamda basariy1 saglayacak
sistematik yaklasimdir. Bir diger tamima gore ise stratejik yOnetim igletmenin en genel
amaglarin1 gerceklestirmeye yonelik stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasini igeren
karar ve eylemlerin tiimiidiir. Genel bir tanimlama ile stratejik yonetim, organizasyonlarin
degisen cevre sartlari ile i¢ dinamiklerini uyumlastirabilen ve bunlari siirdiirtilebilir rekabet
avantajina doniistiirerek sahip oldugu vizyonu ile tutarli hale getirebilme yaklagimidir

(Aydin ve Dig., 2002: 508).

Stratejik yoOnetim, tiim organizasyonlarda gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesine ve bu hedeflere ulagilabilmesi i¢in yapilmast gerekli islemlerin tespit
edilmesine imkan saglayan bir yonetim yaklasimi olarak vizyon, misyon, strateji ve eylem

olmak tizere baglica dort unsuru kapsamaktadir.

Vizyon, gelecege yonelik gerceklestirilebilir amag ve hedefleri ifade etmektedir. Bir

baska ifade ile vizyon, organizasyonun ulagmak istedigi gelecegin bir resmidir. Misyon,
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gelecekte ulagilmasi istenen hedefe (vizyona) yonelik gorev ve kararlilik ifadesidir. Misyon,
organizasyon agisindan “biz nigin variz” sorusunun yanitidir. Strateji, gelecege nasil ve hangi
yollardan ulasilacagin1 gosteren genel bir planlamadir. Eylem, belirlenen stratejiler

cercevesinde izlenecek yollardir (Eren, 2002: 1-26).

Yukarida yapmis oldugumuz tanimlamalar gergevesinde stratejik yonetimin temel

ozelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Aktan, 1999: 6):

1. Stratejik yonetim, esasen iist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Tiim olarak
isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye calismasi sebebiyle

stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

2. Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglari ile ilgilidir. Belirlenen
zaman ufku i¢inde isletmenin ne olacagini ve bu sonuglar1 elde etmek i¢in nelerin yapilmasi

gerektigini diisiiniir.

3. Stratejik yoOnetimde; isletme, birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki
parcalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin
olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir. Biitiine veya
parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindigi zaman, diger pargalarin {izerindeki

etkileri goz ontinde bulundurulur.

4. Stratejik ydnetim, isletmeleri agik sistem olarak tamimlar. Isletmeler icinde
bulunduklar ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana gelen
herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik yonetim ¢evreyi oldukga
yakindan takip eder.

5. Stratejik yonetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitlinliik

icerisinde ele alir. Bu acidan stratejik yonetim dis ¢evresine karsi sosyal sorumluluk tasir.

6. Stratejik yoOnetim, igletmenin kaynaklarmin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir. Isletmenin temel amagclarmin gerceklestirilebilmesi igin gerekli kaynaklari mamul

veya pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

55



7. Stratejik yOnetim ekip calismasina dayali olarak organizasyonun hedeflere
ulagabileceginin onemi lizerinde durur. Stratejilerin tespiti iist yonetimde genis bir katilim

ile yiirtitiliir ve karar verme tekniklerinden isletme i¢in en en uygun olani segilir.

8. Stratejik yOnetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir bicimde
belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimci olur. Bu ¢ercevede toplam kalite yontemlerinden genis

o6l¢iide yararlanilir.

9. Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,

orglitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

10. Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmasi ve seciminde rekabet ve portfoy
analizlerinden yararlanir. Portfoy analizleri, strateji se¢iminde kullanilan tekniklerdir.
Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan c¢ekilme, baska

sisletmelerle birlesme v.b. konularda daha rasyonel karar vermesi amaglanir.

Stratejik yonetim giliniimiiz isletmelerinde basarili yOnetimin en Onemli
unsurlarindan biridir. Iyi uygulandig: takdirde firmay1 mutlaka basariya gétiirecektir. Bunun
icin Oncelikle 6zellikleri iy1 bir sekilde anlasilmali, stratejik yonetimi olusturan ogeler iyi
bir sekilde incelendikten sonra bu 6geler isletme icinde saglanmaya ¢alisilmalidir. Stratejik
yonetim isletmenin her seviyesinde o seviyeye uygun bir sekilde uygulandigi zaman daha
basarili olacaktir. Goriildiigli gibi her seviyedeki unsurlar bir {ist seviyenin basarisinda
onemli bir rol oynamaktadir. Hepsinin birlesimi isletmenin ana hedefini yani misyonunu
gerceklestirmeye yardimer olacaktir. Son olarak, stratejik yonetimin bir siire¢ olarak
goriliip degerlendirilmesi gerekmektedir. Her siire¢ gibi planlama, uygulama, kontrol ve
onlem alma faaliyetleri stratejik yonetim i¢inde gecerlidir. Eger bu siirecin tek bir adimi bile
atlanirsa siirecin bagartya ulasma olasiligi azalacaktir (Islamoglu, 2007: 99). Stratejik
Yonetim, isletmelerin 21. yiizyilda, faaliyetlerini basariyla siirdirmeleri agisindan, 6nemli

araglarin basinda gelmektedir.
2.2.6. Istisnalarla Yonetim

Isletmeler arasi rekabetin artmasi ve teknolojik gelismeler, ydneticilerin kontrol
etmekle sorumlu olduklar1 alanlari arttirmigtir. Ancak bir yoneticinin bu sorumluluk

alanlarinin tiimiiyle ayrintili olarak ilgilenmesi miimkiin degildir. Ciinkii bu faaliyetlerin
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tiimiiyle ugrasan yoneticinin is yiikii, artacak ve zamanin1 gereksiz islerde harcayabilecektir.
Buna gore yonetici, ancak istisnai durumlarda karar vermelidir. Yani, olagandis1 sorunlar
ortaya ¢iktiginda, gerektiginde list kademe yoOneticilere basvurulmasi gerekir. Bu duruma

yonetimde istisna ilkesi denilmektedir (Efil, 1999: 198).

Her organizasyonda iist yonetici tarafindan yerine getirilmesi gereken kritik karar
alanlar1 vardir. Kritik noktalar1 siirekli goz onlinde bulundurmak yoneticinin goérevleri
arasindadir. Bu noktalarda beliren olumsuz bazen de olumlu sapmalarin miktarin1 gézlemek
ve saptamak “‘istisnalarla yonetim” ilkesi olarak ifade edilmektedir. Yani her sorunun ait
oldugu birimde c¢oziimlenerek karara baglanmasi ve ancak olagandisi sorunlar ¢ikip
gerektikge iist kademelere bagvurulmast durumuna “istisnailik” ilkesi denmektedir (Geng,

2004: 316).
Istisnalarla ydnetimin birtakim asamalar1 vardir. Bunlar (Efil, 1999: 199-200):

Olgiilebilir Performans Standartlarinin  Belirlenmesi:  Yapilacak faaliyetlerin
degerlendirilmesinde kullanilacak standartlar tespit edilir. Aksi takdirde olagandist

durumlar belirlemek zorlasacaktir.

Performans Kiriterlerinin Sec¢imi: Faaliyetler sonucunda gergeklesen durumla
onceden belirlenen standartlar arasinda bir uyum olup olmadigini belirleyen performans

oOl¢iitlerini belirtmek gerekir.

Gergeklesen Durumla Standartlarin Karsilastirilmasi: Bu karsilastirmanin  asil
nedeni, iist yonetime ulastirilmas: gereken olagandisi bir durum olup olmadigini ortaya

koymaktir.

Karar Verme: Bu asamada, amaglar ile yapilan isler arasinda uyumsuzlugu ortadan
kaldirarak, gerekli tedbirleri almak gerekir. Karar verme asamasi, uyumsuzluklarin
bilinmesi, uyumsuzluga neden olan alanlarin belirlenmesi, nedenlerin analizi ve diizeltici
eylemlerin uygulamaya konulmasi olmak iizere dért kistmdan olusur. Istisnalarla yonetim
neden-sonu¢ uyumunu saglayan bir siire¢ oldugu i¢in, yonetimin basarist bu kisimlarin her

birinin yeni sonuglara gore gelistirilip diizeltilmesine baghdir.

Istisnalarla yonetimin bir takim faydalar1 vardir. Bunlar (Uygur, 2007: 244):

57



1. Zaman tasarrufu saglamaktadir,
2. Isletmenin karlilig: ve verimliligi iizerinde olumlu bir etki yaratmaktadur,

3. Yonetim faaliyetlerinin dogrudan yonetim isleri {lizerine yogunlastirilmasini

saglamaktadir.
4. Karar verme isini basitlestirir ve kolaylastirir,
5. Ust kademe yoneticilerin etkin bir sekilde ¢alismasini saglar,
6. Kritik egilimlerle acil sorunlarin belirlenmesini saglar,

7. Cesitli kademe yoOneticilerinin objektif olarak degerlendirilmelerini kolaylastirir.

Diger taraftan, istisnalarla yonetim, iist kademe yoneticilerin ayrintili karar verme
zahmetinden kurtulmasma yardimci olmakta ve isletmenin politika ve temel isleyisine
iliskin kararlara daha c¢ok zaman ayirmasini saglamaktadir. Boyle bir mekanizmanin
kurulabilmesi ise, orgiit hiyerarsisinden her kademenin gorev, yetki ve sorumluluk

alanlarinin agik bir bigimde saptanmasina baglidir (Akat ve Dig., 2002: 368).
2.2.7. Kademe Azaltma (Delayering)

Kiiresellesme stirecinin isletmeler iizerindeki rekabet baskisi, onlar1 yonetsel ve
orgiitsel faaliyetlerde yapisal anlamda yenilikler yapmaya zorlamaktadir. Bugiin yonetimde,
gorevlerin ve islevlerin yeniden tanimlanarak, kademe azaltmaya dogru bir egilim
yasanmaktadir. Sanayi sonras1 devrimi, igletmelerin ¢aligtig1 ekonomik, teknolojik ve sosyal
cevreyi kokten degistirirken, isletmelerin de ¢evresel degisikliklere, daha hizli ve degisken
tepkiler gostermesini gerekli kilmaktadir. Ustelik, karsilasilan baskilar ve firsatlarin hizla
degismesi, gereken bilginin, farkli hiyerarsi diizeylerine ulagsmasi i¢in gerekli olan zamani,

son derece siirli kilmaktadir (Tutar, 2000: 134).

Biitiin bunlarin dogal bir sonucu olarak, kararlarin alinirken, oOrgiitiin alt
kademelerinin de katilimi zorunlulugu dogmustur. Boylece, hem astlarin motivasyonu
saglantyor hem de orgiitiin degisen cevresel faktorlere daha hizli, etkin ve verimli bir
sekilde ayak uydurmasi temin ediliyor. Bu nedenle, isletmelerde, yogun hiyerarsik bir orgiit

yapis1 yerine, Orgiit ici hiyerarsinin azaldigir ve bilgilerin kademeler arasinda daha hizli
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paylasilmasini miimkiin kilan, kademe azaltma (delayering) gibi yeni yonetim yaklagimlar

ortaya ¢ikmistir.

Kademe azaltma, organizasyon en alt kademesi ile en iist kademesi arasindaki
mesafeyi kisaltmak ve aradaki kademelerin sayisini azaltmak amacini tasimaktadir. Boylece
organizasyon yapist daha basik (flat) hale gelecek ve yOnetim alan1 genisleyecektir. Ara
kademelerin miimkiin oldugu kadar ortadan kalmasi sonucunda, buradaki isler personel
arasinda yeniden dagitilacak ve biiyiik olasilikla is yiikii artacaktir. Kademe azaltmanin
temel hedefi, gerek karar veren ile isi fiilen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmak, gerekse
de organizasyon yapisint daha yalin hale getirmektir. Drucker’e gore, organizasyon
yapisindaki her ilave kademe, bilginin etkin bir sekilde yukari kademelere ulagmasi
thtimalini % 50 azaltmaktadir. Bu sekilde kademe sayisinin azalmasi ile iletisim daha
sthhatli hale gelecek ve hizlanacaktir. Bu durumda daha cabuk karar verme ve tepki

gosterme ile sonuglanacaktir (Kogel, 2001: 351).
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UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE ORGUTLEME BiCIMLERI UZERINE ETKIiLER

3.1. ORGUT VE ORGUTLEME KAVRAMLARI

Toplumsal ihtiyaglarin karsilanmasi veya toplumsal sorunlar1 ¢6zme zorunlulugu bir
toplumdaki veya gruptaki insanlarin diger toplumlardaki insanlarla isbirligi yapmaya ve
birlikte ¢alismaya zorlamistir. Bu zorlamanin dogal bir sonucu olarak da toplumsal 6rgiitler
olusmustur. Orgiitlenme toplumsal bir olgudur ve toplumlarin var oldugu zamandan
giinlimiize kadar siiriip gelmistir. Bu nedenle toplumsal birimlerin hepsi Orgiit niteligi

tagimaktadir (Giiney, 2000: 186).

Orgiitler yasamimizin her yoniinii kapsamistir. Giinliilk yasammmizda, cesitli
nedenlerle, c¢oguyla iliskimiz vardir. Gergekten de yasamimizin biiylik bir bolimi
orgiitlerde gecer, ya da onlardan etkileniriz. Zamanimizin ¢ogunu bir sirketin, bir okulun,
sosyal, kiiltiirel, ekonomik ya da dinsel bir orgiitiin liyesi olarak geg¢iririz. Bu iligkilerde
bazen isgoren, bazen 6grenci, kimi zaman da miisteri, hasta ya da vatandas konumunda
bulunuruz. Modernlesmenin temel sonuglarindan birisi insan ihtiyaglarinin artmasidir.
Yeryliziindeki kaynaklarin sinirli olmasi, artan bu ihtiyaglarin rasyonel bir bi¢imde
giderilmesini zorunlu kilar. Bu rasyonellik ise orgiitler araciligiyla saglanabilir. Bu nedenle

modern diinyaya Orgiitler diinyas1 da demek miimkiindiir (Can, 2005: 3).

Genel anlamda orgiit, “belirli amaglara ulagsmak i¢in, insanlarin ve fiziksel araglarin
bir araya getirildigi ve bunlar arasinda degisik iliskilerin yaratildigi yapiya” (Alpagun,
1996: 305) veya "belirli amaclar1 gerceklestirmek i¢in olusturulmus sosyal gruplara denir.”

(Dinger ve Fidan, 1995: 161).

Orgiit, iki veya daha fazla kisinin bilingli olarak olusturduklar1 eylem ve giic
birligidir. Buna gore, bir oOrgiitten bahsetmek icin birden fazla insanin belli bir amag
etrafinda toplanmasi, eylem ve gii¢ birligi yapmis olmalar1 gerekir. Bu durumda orgiitleri
diger sosyal birimlerden ayiran temel 6zellik, sosyal yapilarinin agik¢a belirlenmis ve bir

amaca yonelik olarak planlanmig olmasidir (Giiney, 2000: 187).
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Orgiit, belirli amaglara ulasmak igin bilingli bir sekilde kurulmus toplumsal birimler
ya da toplum kiimeleridir. Kavram olarak Orgiit, orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesi
amaciyla olusturulmus yapiyi, yonetimin palanlar, politikalar ve stratejiler ¢ercevesinde
isletmesini ifade eder. Bir Orgiit, bireylerin amaclarina ulagsmak ig¢in karsilikli davranista
bulunduklar1 yapisal bir siirectir. Bu siireci yonetici isletir. Orgiitte meydana gelen olaylar,
karsilikl1 olarak birbirine bagimlidir. Orgiitsel yapi, bu karsilikli ve bagimli davranislari ve

iliskiler diizenini tanimlar (Geng, 2004: 100).

Orgiitler, ortak amaglar1 hayata gecirmek amaciyla kurulurlar. Insanlarin kendi
baslarina gerceklestiremeyecekleri amaclari gergeklestirmek icin bir araya gelerek bir
isbirligi icerisinde hareket etmeleri orgiitleri olusturur. Bu isbirligi ise Orgilitsel yap1

igerisinde gergeklesir.

Orgiitleme ise ydnetim sanatimin planlama asamasindan sonra gelen ikinci asamadir.
Planlanan faaliyetleri yiiriitmek ve amaglara ulagmak i¢in gerekli arag, imkan ve personelin
bir araya getirilmesi ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesi orgiitleme olarak tanimlanir.
Orgiitlemede isler dnce grup ve boliimlere ayrilir. Sonra maddi ve sosyal iiretim faktorleri
saglanir. En sonunda maddi ve maddi olmayan aracglar arasinda bir diizen ve tertip saglanir.
Baska bir deyisle, amaglarin gergeklestirilmesini saglayacak olan maddi ve beseri unsurlar
arasindaki iliski, her faktoriin kurulus i¢cindeki durumu, ¢alisma ilkeleri ve 6nemi orgiitleme
fonksiyonu ile diizenlenir. Kisaca orglitleme, Orgiitin amaglarim1 gergeklestirmek icin

yapiy1 kurma, girdilerini ve ¢iktilarini biitiinlestirme stirecidir (Gliney, 2000: 192).

Bir sistem dahilinde ve belirli ilkelere uyularak yonetilen bir isletme en az girdiler
kullanarak (input) en fazla mal ya da hizmeti (output) alabilmek i¢in ekonomik iiretimin
kosullarin1 yerine getirmek, dolayisiyla etkin yonetime ve amaglarina ulasmak zorundadir.
Iste orgiitleme yoneticinin isletmeyi amaglarina ydneltmek i¢in basvurdugu bir aragtir (Akat

ve dig. 2002: 217).

Orgiitleme siireci ana hatlartyla sunlar1 kapsar (Uygur, 2007: 104):

o Basarilacak amaglarin saptanmasi (hedefler),
J Bagarilmasi gerekli islerin belirlenmesi (islevler),
J Insan kaynaklarmin degerlendirilmesi,
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. Fiziksel imkanlarin degerlendirilmesi,

. Islevlerin, fiziksel imkanlarin ve insan kaynaklariin &rgiitsel bir yap: iginde

gruplandirilmasi (islevlendirme ve boliimlere ayirma),

. Belli bir is1 yapma ylikiimliiliigiiniin (sorumluluk) ve bu isi yapma i¢in gerekli

kararlar1 verme ve harekete gegcme hakkinin (yetki verme) saptanmasi.

Orgiitleme siirecinin temel amaci, orgiitsel basar1 icin gerekli unsurlar1 etkili ve
verimli bir bigimde uyusum iginde bir araya getirmektir. Iyi bir drgiitlenmenin bulunmayist,
amaglar1 basarmak bir yana, karisikliklarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Orgiitleme etkili
bir bi¢imde yerine getirilirken, personel kendisinden beklenen rol ve davranislar1 anlayacagi
gibi, Orgiitiin amacint da anlayacaktir. Ayrica personel, kendi gorevlerinin Orgiitiin diger
boliimlerinde ¢aliganlarin gorevleriyle olan ilislisini anlayacagi gibi, kime rapor ve hesap

verecegini ve sorumluluklarinin ne olacagini da bilecektir (Uygur, 2007: 105).
3.2. ORGUTLEMEDE UC TEMEL MODEL

Gecmisten giiniimiize kadar orgiitleme konusunda {i¢ temel model gelistirilmistir.
Biz burada, gilinlimiizdeki modern oOrgiit bigimlerini anlayabilmek maksadiyla orgiitleme
konusundaki temel dayanaklari ve oOrgiitlemenin tarihsel gelisimini incelemeyi gerekli
gordiik. Bu siireci incelemek, gecmiste nerede oldugumuzu, simdi nerede bulundugumuzu
ve gelecekte nerelere ulagsmak istedigimizi tespit edebilmek bakimindan olduk¢a 6nemlidir.

Orgiitleme konusundaki temel modeller asagidaki gibidir:
3.2.1. Klasik Orgiit Modeli

Klasik o6rgiit modelinin iki temel dayanak noktasi1 vardir. Bunlardan ilki, rutin islerin
goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin ve verimli bir sekilde
kullanilabilecegi (Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklasimi), ikincisi ise, bilylik ve kompleks
orgiitlerde formel bir Orgiit yapisinin olusturulmasidir. Mesela, Yonetim Siireci Yaklagimi
ve Biirokrasi Yaklasimi. Bu model, siirekli olarak ag¢ik ve anlasilir bir orgiit yapisi ve otorite

ile iligkileri ile etkinlik ve verimliligin nasil arttirilabilecegi konusunu incelemektedir.

Klasik orgiit modelinin hareket noktasini amaglar olusturur. Yiiksek verimlilige

ulasmak icin isbdliimii (islerin basit gérevlere ayrilmasi) gerekir. Isboliimii nedeniyle
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olusan gorevler, mevkilere dagitilir. Koordinasyonu saglamak icin mevkiler, yonetsel
birimler seklinde gruplandirilir. Bu yapilirken yoneticilerin etkili ve verimli bir bigimde
kontrol edebilecekleri ast sayisinin sinirli olmasina dikkat edilir ve mevkilerin birlesmesiyle
olusan birimler daha biiyiik yonetsel Uniteler seklinde gruplandirilir. Gruplama neticesinde
piramit seklinde bir orgiit yapisi olusturulurken her mevkiye dagitilan gorevlerin yerine

getirilmesi i¢in yetki devri gergeklestirilir (Giiney, 2000: 145).

Bu model amaclara ve sonuca yonelik olarak kurgulandigi i¢cin verimlilik ve
iiretimin nasil daha fazla elde edilebilecegi ilkesine dayanir. Bu modele gore, amaglar agik
bir sekilde tanimlanir ve amag birligi ilkesi esas alinir, tanimlanan bu amaglar ¢ercevesinde
orgiit icerisinde igboliimiiniin etkin bir sekilde yapilmasi belirtilir, bu nedenle iggorenlerin
yaptiklar1 islerde uzmanlagmasi hedeflenir. Ayrica, 6rgiit hiyerarsik bir diizen icerisinde
faaliyette bulunur, bu hiyerarsik yap1 igerisinde iistlerin, astlarin faaliyetlerinden dolay1
mutlak sorumluluklar1 vardir. Ancak, klasik model asir1 isboliimiine agirlik vermesi
sebebiyle olduk¢a karmagsik, yetki ve hesap verme ilkesini gii¢lii tuttugu i¢in oldukca
merkeziyet¢i ve bodlimlendirmede islevleri esas aldigi icin de asirn derecede

bicimsellesmistir. Bu yoniiyle, klasik model mekanik bir modeldir.

Klasik 6rgiit modelinde “isbdliimiine dayali, hiyerarsik iligkilerin netlestirildigi, is
diizenini saglayarak oOrgiit amaglarinin en etkin sekilde gergeklestirilmeye calisildigt bir
yap1 olusturulmak istenir. Olusturulan bu yapiyla mekanik bir karakter ortaya ¢ikar. Bu
karakterde insanin bir makineden farki yoktur.” (Geng, 2004: 54). Anlasilacag lizere klasik
orgiit modeli sadece orgiit yapisi iizerinde durmaktadir. Insan unsuru ise, pasif ve ikinci

sirada yer almaktadir.

Yapisi itibariyle mekanik bir orgiit modeli olan klasik orgiit modelinin 6zellikleri
asagidaki gibidir (Efil, 1999: 79):
. fleri derecede isboliimii ve uzmanlasma esastir,

. Personelin kendi alanina giren ve biitlinlin ¢ok kii¢lik bir pargasi olan

amaglara gore davranmasi beklenmektedir,
o Emir-komuta ve kurmay personel arasinda farkliliklar vardir,

o Hiyerarsik kontrol, yetki ve iletisim yapis1 esastir,
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. Haklar, yiikiimliiliikler ve kullanilacak yontemler kesin olarak tanimlanmistir

ve Orgiite yayilimlar1 fonksiyonel esaslara gére olmaktadir,

. Iletisim dikey kanallar yoluyla resmi hiyerarsi boyunca akmaktadir,

. Is emir ve talimatlari {istler tarafindan verilmektedir,

J Bilgi ve enformasyon iist kademede yogunlagmaktadir,

. Orgiit- birey iliskilerinde baglilik ve itaat etme esastir,

° Gorevler acik sekilde ve kesin olarak tanimlanmaistir,

J Kat1 bir yetki yapis1 ve ¢ok sayida kurala dayali merkezi kontrol esastir.

3.2.2. Neoklasik Orgiit Modeli

Neoklasik orgiit modeli, klasik goriise bir tepki olmaktan ¢ok onun bosluklarini
gidermeye caligsarak, orgiitiin etkinligini attirmak i¢in insan davranislar ve iliskileri {izerine
yogunlagsmistir. Bu agidan neoklasik orgiit modeli, klasik orgiit modelinin kavramlarina
yeni kavramlar ekleyerek, onlar1 agik hale getirmistir. Neoklasik orgilit modelindeki bu
kavram ve ilkeler davranigsal yaklagima (insan iligkileri yaklasimi) uygun olarak
gelistirilmistir. Bu modelin gelismesine katkida bulunan yazarlarin bircogu psikoloji,
sosyoloji ve sosyal-psikoloji gibi bilim dallarindan gelmektedir. Bunlarin 6rgiit konularina
en Onemli katkilari, 6rgiit icinde insanin nasil davrandigi, nicin dyle davrandigi ve oOrgiit
yapist ile davranig arasindaki iligkilerin neler oldugunu ortaya ¢ikarmak olmustur (Uygur,
2007: 43). Kisacasi, neoklasik model, klasik 6rgiit modelinde pasif ve ikincil unsur olarak

varsayilan insan faktoriiniin orgiit icinde 6neminin vurgulanmasidir.

Bu model, orgiitte yer alan insanlarin davranislarini temel almaktadir. Bu modele
gore oOrgiitiin yapisinin etkinligini belirleyen unsur insandir. Buna gore Neo-Klasik modelin
ana fikri, bir orgiitiin yapisi i¢inde ¢alisan insan unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden
azami Olclide yararlanabilmek, Orgiit yapisi ile insan davranmiglari arasindaki iligkileri
incelemek, orgiit icinde ortaya ¢ikan sosyal gruplart ve o6zelliklerini tanimak ve kisaca
yoneticiye kullanabilecegi yeni ara¢ ve kavramlari vermektir. Savunucularindan bazilar
sunlardir: Elton Mayo, Fritz Roettilisberger, Douglas McGregor, Abraham Maslow, Rensis
Likert, Chris Argyris (Giiney, 2000: 178).
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Neoklasik orgiit modeli insan iliskileri temeline dayandig i¢in organik bir model
olarak tanimlanmistir. Ciinkii bu model, “degisen cevre sartlarina uymay1 amaglar ve insan
potansiyelinden daha fazla yararlanmak icin is tasarimi yoluyla giidiilemeye, bireysel
gelisime ve sorumluluga agirlik verir. Mekanik model verimlilik ve iiretimi en iist diizeye
cikarmay1 amaglarken organik model esneklik ve uyarlanabilirligi en iist diizeye ¢ikarmaya
calisir.” (Can, 2005: 145). Organik modelde de esas amag¢ ekonomik rasyonelliktir, Ancak,
neoklasik anlayis klasik anlayisa nispetle insan unsurunun tatmin olmasini da amaclar. Bu
teoriye gore, oOrgiitler cesitli ihtiyaglar1 olan fertlerden meydana gelmekte ve bu nedenle
yoneticiler orgiitiin beseri ve sosyal yoniinii dikkate almak zorundadir. Klasik 6rgiit modeli
bilimsel yaklagim temeline dayanirken, neoklasik Orgiit modeli insan iligkileri temeline

dayanir.

Orgiitlemede insan unsurunu &nplana aldigindan dolay1 organik model olarak

tanimlanan neoklasik 6rgiit modelinin 6zellikleri asagidaki gibidir (Efil, 1999: 80):

. Orgiit iiyelerinin yapacaklar isler iiyelerin birbirleriyle olan iliskilerine gore

yeniden ayarlanir,

o Karar vermede alt kademeler s6z hakkina sahiptir,

o Emir-komuta zincirine ¢ok siki baglilik sé6zkonusu degildir,

J Uzmanlagma yerine fonksiyonluluk esastir,

. Haberlesme, emir-komuta haberlesmesinden ¢ok danigmaya yonelik bir

nitelik tasir,

J Personel hangi isi yapacagimi ve nasil yapacagini bagkalari ile haberleserek
gelistirmeye calisir,
o Orgiit cevre faktorlerine karsi daha agiktir. Mekanik yapiya gore hiyerarsik

yapidan uzaklasr,

J Gorevler fazla uzmanlagsmis degildir. Calisanlar grubun gorevlerini yerine
getirmek i¢in farkli gorevleri yerine getirebilmektedirler. Bilgi ve deneyim

oOrgiitsel amaglara katkida bulunmaya yonelmistir,
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. Kontrol, yetki ve iletisimde hiyerarsik yapi yerine ag seklinde orgiitlenme

olusmustur,

. Resmi olmayan yetki hiyerarsisi vardir ve az sayida kurala dayali kontrol

esastir,
. Ise iliskin bilgiler ve kontrol drgiite yayilmaktadir,

. Dikey iletisimden ¢ok yatay iletisim hakimdir ve ¢alisanlar iletisim ihtiyaci

duyduklart kisilerle hangi hiyerarsik basamakta olursa olsunlar iliskiye

gecebilmektedir,
. Bilgi tiim orgiitsel kademelere yayilmaktadir,
. Calisanlarin orgiit ile iligkilerinde katilim ve baglilik esastir.

Neoklasik orgiit modeli ve yonetim anlayisinin uygulamalari da belirli bir donemden
sonra etkinligini yitirmeye baslamistir. Ciinkii klasik modelde insanlar, sadece caligmayi,
iretimi ve verimliligi diisiinen robotlar topluluguna doniisiirken neoklasik modelde
insanlarin her seyi karsilanmaya c¢alisildigindan calisanlar kendilerine taninan haklar1 koti
amacli kullanma egilimine girmislerdir. Uretim ve verimlilik unutulmus, verimsizlik
baslamistir. Daha sonra her iki modelin karistmindan olusan, her ikisinin dengelendigi bir
orgiit modeli ve yoOnetim anlayisi olan modern yonetim modeli ¢ikmaktadir. Bu yeni
kurama yonetim bilimciler, demokratik, katilimci, paylasimci, yonetisimci gibi ¢esitli adlar

vermektedirler (Oztekin, 2002: 72).
3.2.3. Modern Orgiit Modeli

Son olarak, modern Orgiit tasarimindan bahsedebiliriz. Klasik orgiit modeli, teknik
bir yaklasimla, is, etkinlik ve yapi1 iizerinde durmus ve rasyonel bir sistem kurmayi
amaclamistir. Neoklasik orgilit modeli ise, insan unsurunu esas alarak davranislar,
motivasyon, yonetime katilma ve tatmin kavramlari ilizerinde durmustur. Modern Orgiit
modeli ise, “Orgiitlin hangi stratejik boliimlerden olustugunu, bu béliimler arasindaki
karsiliklt bagimliligin yapisinin ne oldugunu, orgiitsel sistemde yer alan boliimleri hangi
ana siireglerin birbirine bagladigini ve sistemin ulagmak istedigi amaclar1 sorgulamistir.”

(Efil, 1999: 60).
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Modern orgiit modelinin genel 6zellikleri sunlardir (Onat, 2007: 54-55):

1. Bir amag i¢in bir araya gelen insanlar, amaclarini gerceklestirmek i¢in planlama,
orgilitleme, yoneltme, esgiidim ve denetim fonksiyonlarini (yonetim biliminin evrensel
Ogeleri) yerine getirirlerken; klasik kuramcilar gibi insani, makine ya da esya gibi
algilamayacaklardir. Ayrica bu insanlar, {retimi ve verimliligi tiimden gz ardi

etmeyeceklerdir.

2. Orgiitleme yapilirken ya da birimler ve gorevler belirlenirken (departmantasyon)
ne klasik anlayista oldugu gibi merkezi yonetim ve isleyis agirlikli ¢cok kati bir hiyerarsik
yap1 uygulanacak ne de neoklasik anlayista oldugu gibi adem-i merkeziyet agirlikli ¢cok
gevsek bir hiyerarsik yapilanma uygulanacaktir. Orgiitiin 6zelligine (kamu ya da isletme
orglitli olmast), Orgiitiin lirettigi mal ve hizmetin tliriine gore (glivenlik, egitim, saglik gibi)

karma bir orgiitlenme modeli ve baglantilari olusturulacaktir.

3. Klasik orgilit kuraminda, orgiit i¢indeki dogal gruplanmalar hi¢ diisiiniilmeden
tamamen bic¢imsellik uygulanirken, neoklasik modelde dogal orgiitler 6n planda tutularak
isin bigimsel yonii ve konulari, kurallar g6z ardi edilmistir. Oysa modern yaklasimda
bigimsel orgiitlenme 6n planda oldugu halde, orgiit i¢inde kendiliginden olusan dogal
gruplasmalarm dinamizminden de yararlanilmaktadir. Ote yandan, modern orgiitiin bir
diger ozelligi ise, istthdam edilen isgiiclinlin ¢ogunlukla yarim zamanli ve sézlesmeli bilgi

iscileri olmasidir.
3.3. ORGUT YAPILARI

Orgiit igindeki bireylerin birbirleriyle ve ¢alisma gruplarinin birbirleriyle olan kalict
iligkileri orgiitsel yapmnin tiim O6gelerini olusturur. Kimin kime rapor verecegi, Orgiit
tiyelerinden beklenen birbirleriyle iletisim kurma bicimleri, yerine getirecekleri islevler
hakkindaki diizenlemeler ile orgiit {iyelerinin faaliyetlerini hangi kural ve prosediirlere gore

yapacaklari gibi diizenlemeler rgiitsel yapinin parcalarini olusturur (Ozcer, 1988: 14-15).

Gilinlimiizde, kiiresellesme, bilgiye dayali rekabet ortaminin bir sonucu olan hizla
degisen pazar yapisi, demografik yapi1 ve ekonomik yapr gibi faktorler isletmeleri,
geleneksel oOrglit yapilarindan uzaklastirarak, orgiit mensuplarinin aralarindaki iligkilerin

daha kompleks ve fonksiyonel oldugu orgiit yapilarin1 benimsemeye itmistir.
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Orgiit yapilarini ise; komuta 6rgiit, komuta-kurmay (uzman) orgiit, islevsel orgiit,

proje ve matriks orgiit ve modern Orgiit yapilari olarak bese ayirabiliriz.
3.3.1. Komuta Orgiitii

Tiim orgiit yapilari i¢inde en basit olan1 komuta (hat) 6rgiitii olmakla birlikte, yapisi
itibari ile oOrgiitsel kademelerdeki iliskilerin dikey ve dolaysiz bir bi¢cimde gerceklestigi
oOrgiit tirtidiir. Bu yapu, belirli bir kisinin yonetiminde orgiitsel kademelerin yukaridan agagi
dogru asamal1 bir sekilde birbirinin yonetimi altinda olusu ya da en alttan iist kademeye
dogru zincirleme ylikselen bir orgiit tiiriidiir. Bu tiir 6rgiit yapilarinda hiyerarsik bir orgiit
yapist esastir ve her iggoren bir yoneticiden emir alir ve de her yOnetici sadece emri

altindaki iggdrenlere emir verebilir.

Komuta &rgiit modeli, otoriter bir nitelik tasimaktadir. Ozellikle otoritenin 6nemli
oldugu orgiitlerde, drnegin askeri kuruluslarda ve kiigiik isletmelerde faydalidir. Yetki ve
sorumluluklarin agiklanmasi kolaylagsmaktadir. Emir verenlerin sayisi az olacag igin, isler
daha kolaylikla yiirimektedir. Uygulama, yiirlitme ve emir verme daha ¢abuk elde edilir ve
etkili olmaktadir. Komuta orgiit yapisinda sorumluluklar kesin olarak ortaya konulmus ve
asagidan yukariya dogru sorumluluk vardir. Gorevler yukardan asagiya dogru
yonlendirilmistir. Ust kademelere ¢ikildikca, otorite ve sorumluluk artmakta, asagilara

inildik¢e azalmaktadir. Ast-iist iliskisi dikeydir (Atabey, 2001: 63).

Bu tiir orgiit yapilarina 6rnek olarak ordu ve c¢ogu devlet kurum ve kuruluslar

gosterilebilir.
Komuta orgiitiiniin baz1 faydalar1 vardir:

. Orgiitteki isgorenlerin gorev ve sorumluluklari agik ve anlasilir bir sekilde
ortaya konmustur,

o Yoneticiler, orgiitiin karsilagtig1 sorunlar karsisinda cabuk karar alabilme ve
orgiitte disiplinin yeninden kurulmasinda zorlanmazlar,

o Komuta orgiitlerinde orgiit ici yetki, sorumluluk, gorev ve iliskiler net ve
anlagilir bir sekilde tanimlandigi icin orgiitiin en alt kademelerinde gorev
alanlar dahi orgiit yapisim1 kolayca anlayabilir ve iggdrenler orgiit yapisina

kolayca uyum saglayabilir.
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Komuta orgiit yapisinin bu yararlarinin yaninda bazi sakincalari da vardir (Can,

2005: 176):

o Orgiit biiyiidiikge bu yapinim etkililigi azalir,

. Uzmanlagmis bilgi ve becerilerin kullanilmasina imkan tanimaz,

. Bu yapiin basarisi, cesitli gorevleri iistlenen birkag kilit adamin basarisina
baglidir. Boylece bu kisilerin yiikii de artar.

. Isler arttikca yeni kademeler eklemek gerekeceginden hiz, esneklik ve

merkezden kontrol gibi yararli yonleri yok olmaya baslar.
3.3.2. Komuta-Kurmay (Uzman) Orgiitii

Komuta orgiit yapisina sahip bir isletme zamanla biiyliylip calisma alanimi da
genisletirse, sahip oldugu organizasyon fonksiyonlarin1 idare etmekte olan yoneticiler
yeterli gelmeyecektir. Organizasyon belli bazi kademelerde tampon destege ihtiyag
duyacaktir. Iste bu destek, yoneticilere kurmay adi verilen ve belli konularda uzmanlagmis
kisiler tarafindan verilmektedir. Ornegin bir hukuk danismani, mali danisman, kalite kontrol
uzmani gibi elemanlar gibi yoOneticiye yardimci kurmay organlar olarak calistirilabilir

(Sabuncuoglu ve Tokol, 1997: 33).

KURMAY ISLETME MUDURU KURMAY

Kurmay Y 6netici Y 6netici Y onetici Kurmay

Sekil I11. I: Komuta ve Kurmay Orgiit Yapisi
Kaynak: Can, Halil., Organizasyon ve Yonetim, 2005, s.178
“Bu orgiitler hat (komuta) ya da hiyerarsik tip orgiite bir teknik eleman servisinin
eklenmesiyle kurulmakta olup, ekip halinde ¢alismaya elverisli ve is boliimiine uygundur.”

(Kalkandelen, 1986: 105). Burada orgiit yapisina giren kurmaylarin goérevi, 6zel bilgi ve

yetenek gerektiren konularda teknik bilgiler toplamak ve orgiitiin yonetimi konusunda
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komuta yoneticilerine yardimci olmaktir. Bu nedenle, kurmay yoneticilerin orgiit i¢inde

dogrudan emir verme yetkisi yoktur.

Kurmay personelin Onerilerini benimsemek, degistirmek veya benimsememek
yetkisi, komuta yoneticisine aittir. Kurmay personelin Onerilerini onaylayan bir komuta
yOneticisi, bu Onerileri emirler haline getirerek islerin yapilmasinda kullanir. Bu bakimdan
kurmay ve komuta yoneticisi arasindaki temel farklilik, yetki iligkilerindedir. Her ikisinin
de yetkisi farkli 6zelliktedir. Komuta yetkisi, emir zincirinden ve ast-ast iliksilerine dayanan
hiyerarsiden, kurmay yetkisi ise Ozel birtakim faaliyetlerde uzmanlasmis olmaktan

kaynaklanir (Ertiirk, 2000: 101).

Orgiitte uzmanlardan yararlanmanin da bir takim yarar ve sakincalar1 bulunmaktadir.
Yararlar1: a) Teknik bilgiler almak, b) Komuta yoneticisinin ayrintilar i¢inde bogulmasin
onlemek ve geng¢ yoneticilere egitim imkam saglamaktir. Bu yararlarin yam1 sira hem
komuta hem de kurmay Orgiit yapisinin beraber kullanilmasindan dogan bir takim
uyusmazliklar da unutulmamalidir. Uzman-komuta ikilemi yonetim bilimcilerin lizerinde
durduklart 6nemli bir konudur. Her seyden once, uzmanlardan yararlanma fikri komuta
yoneticilerince yetki yitirmek olarak algilanmaktadir. Diger yandan tek sorumluluk ilkesini
zedelemeden uzman kullanmak oldukg¢a gii¢ bir istir. Buna ek olarak komuta yoneticileri
uzmanlarin ayaklarmin bosta oldugunu ve uygulamadan haberdar olamadiklart igin
gecerliligi bulunmayan 6nerilerde bulunduklarini sdylerler. [Diger yandan uzmanlar komuta
yetkilerinin olmayisindan dolay1 sikayet etmekte ve bu durumun yaptiklari isin mahiyetine
aykirt oldugunu ileri siirmektedirler.] Bu uyusmazliklara ek olarak uzmanligin bazi
sakincalar1 da yok degildir: a) Islevleri agik¢a belirtilememis orgiitlerde uzman yapiya yer
vermek isleri karmasiklastirmaktan &teye gidemez, b) Oneride bulunan uzmanlarin
ogiitlerinin benimsenmemesi sevklerini kiracagindan, bu kurumun yarar1 ortadan kalkabilir,
¢) Yetki devrini dnceleyeceginden Orgiitii asir1 bir merkezden yonetime gotiirebilir (Can,

2005: 177).
3.3.3. islevsel Orgiit

“Temel islevler esas alinmak suretiyle yapilan bu orgiitlenmede uzmanlasma en
belirgin 6zelligi olusturmaktadir. Bu ¢esit orgiitlenmede emirler bir {ist amirden degil,

islerin gereklerine gore ilgililerden de alinabilmektedir.” (Kalkandelen, 1986: 105). Komuta
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Orgiitiiniin emir-komuta zinciri ve tek bir amirden emir alma ilkesi ortadan kalkmustir.

Ayrica uzmanlar kendi alanlarinda emir verebilme yetki ve sorumlulugu tasimaktadirlar.

Dolayisiyla, bu tir orgiitlerde gorevler 6n planda tutulmaktadir. Komuta orgiit
tiriinde oldugu gibi, emirlerin hiyerarsik siray1 izlemesi zorunlulugu yoktur. Gorevler
dikkate alinarak, birbiri ile ilgili olan birimler birbirlerine emirler verebilmektedirler.
Emirlerin hemen bir iist makamdan alinmasi zorunlulugu olmaksizin, daha st
makamlardan gelmesi olanagi vardir. Keza alt kademelerin en yakin istlerinden ge¢me
zorunluluklar1 yoktur. Gereken durumlarda, 6zellikle teknik konularda, daha iist kademede
bulunan yoneticilerle iletisim imkani vardir. Amag, islerin goriilmesinde, ¢abuklugu ve

basitligi saglamaktir (Tortop ve Dig., 1999: 76).
3.3.4. Proje ve Matriks Orgiitii Yapilar

Proje tiirii islerin yiiriitiilmesi, kendine 6zgii 6zellikleri olan bir Grgiit yapisini da
beraberinde getirmistir. Proje tiirli islerin tamamlanabilmesi i¢in, degisik kisi, bilgi, kaynak
ve gruplara degisik zamanlarda ihtiya¢ hissedilmektedir. Proje oOrgiitii, farkli, tekdiize
olmayan, sikca degisen ve farkli uzmanlik alanlariyla ilgili ¢alisanlar1 biraraya getiren bir

yapidir (Kogel, 2001: 254).

Proje orgiitii Ozellikle nitelikli insan giicii ve uzmanlhk gerektiren c¢aligma
alanlarinda belirli ve kisa bir siirede tamamlanip bitirilmesi gereken projelerde miimkiin
olabilmektedir. Mesela, karmasik elektronik-sibernetik siireclerini tamamlanabilmesinde
geleneksel oOrgiit yapilarinin yetersiz oldugu goriilmiistiir. Bunun i¢in ihtiyaca cevap
verebilecek proje yapilar olusturulmasi gerekmektedir (Giiney, 2000: 168). Proje tiirii orgiit
modeli, tim bu 0Ozelliklerinden dolay1 geleneksel oOrgiit modellerine oranla orgiit igi

esgiidiimlemenin ¢ok daha yiiksek oldugu bir modeldir.

Proje orgilitiiniin 6zelliklerini sunlardir (Giiney, 2000: 169):

o Geleneksel orgiitler devamli olma amaciya kurulmasina ragmen proje orgiitii

gegici bir 0zellik tasir,
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. Geleneksel orgiitlerde emir komutada birlik, koordinasyon saglama da temel

prensip olmasina ragmen, proje orgilitlerde bu prensip ihlal edilmektedir,

. Proje orgiitlerde kesin bir hiyerarsiye uyulmaz. Dolayisiyla geleneksel
orgiitlerdeki yetki devri prensibi de ihlal edilmektedir.

o Proje oOrgiitlerde gercek anlamda emir-komuta ve kurmay fonksiyonu

iliskisinden sz edilemez.

o Hiyerarsi dikey yap1 ve yetki devri prensipleri agisindan ortaya c¢ikan
belirsizlik nedeniyle proje yoneticileri ile departman ydneticileri arasinda bazi

ozel iliskiler ve problemler olugabilir.

Proje Orgiitlerinin proje siiresine bagli gecici yapilar oldugunu belirtmistik. Bu
yapilar bir proje siliresine baglanmayip siirekli duruma getirilirse ortaya ¢ikan yapiya
matriks orgiit ad1 verilmektedir. Bu tiir yapilar 6zellikle orgiitiin hizla degisen dis ¢evreye
duyarli oldugu durumlarda gecerlidir. Mesela, hizla degisen teknolojiyle ¢alisan ve oldukca

rekabetci bir ortamda isgoren elektronik isletmeleri i¢in matriks orgiitleri kaginilmazdir.

Matriks orgilit yapilari, isletmelerin faaliyetlerini, diinya Ol¢eginde yaymaya
baslamalariyla gelisen bir orgiit yapisidir. Bu yapida, farkli fonksiyonel birimlerdeki uzman
sahislar, belli faaliyetlerin yliriitiilmesi i¢in bir araya getirilerek, kendi yoneticileriyle

birlikte bir proje yoneticisinin emrinde ¢alistirilirlar (Tutar, 2000: 168).

Matriks yapida projenin tamamlanmasi sorumlulugunu iistlenen proje yoneticisi,
fonksiyonel bir yap1 icerisindeki uzmanlik birimleri (departmanlar) ile yatay bir iligki i¢ine
girmektedir. Yani bu birimlerin uzmani olduklar1 konularda projeye katkida bulunmalarini
saglamaktadir (Kogel, 2001: 257). Biitiin bu yonleri ile matriks orgiit yapilari, orgiitiin diger
boliimlerinin yararli yanlarimi alip, faaliyetler agisindan uygun olmayan yanlarim1 disarida

birakan, ¢ok boyutlu ve karma bir yap1 tagimaktadir.
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Genel Midiir

Uretim Bol. Pazarlama Bo6l. Mubhasebe Bol.

Proje 1

Proje
Y Onetici

Proje 2

Sekil III. II: Matriks Orgiit Yapisi

Kaynak: Kogel, Tamer., Isletme Yéneticiligi; Yonetim ve Organizasyonlarda
Davramis- Klasik-Modern-Cagdas Yaklagimlar, 2001, s.258

Sekilden de anlasildig {izere, uzmanlik boliimleri iginde ¢alisan her bir personel bir
yandan uzmanliklar1 nedeni ile ilgili boliimiin yoneticisine (dikey iliski), bir yandan da bu
uzmanliklarini belirli bir projeye uyguladiklart i¢in bu projenin yoneticisine (yatay iliski)
kars1 sorumlu olacaktir. Matriks yapiy1 diger orgiit yapilarindan ayiran en 6nemli 6zellik
budur. Bu yapida, proje yoneticisi emir-komuta yetkisine degil, proje yetkisine sahiptir.
Proje yetkisinin temelinde ise, ¢alisanlar1 ikna etmek vardir. Ayrica, proje yoneticisi ile
uzmanlik boliimleri yoneticileri arasinda ast-iist iligkisi yoktur. Ancak bu yoneticiler de
projenin gerceklesmesi i¢in birlikte calismak zorundadir. Bu oOzellikler ayni zamanda
matriks yapmin gii¢liiklerini de ortaya koymaktadir (Kogel, 2001: 258). Mesela, matriks
yapidaki uzman yoneticiler kaynaklarin dagitimi, isin teknik yoniiniin fiilen yapilmasi, isin
zamanlamaya uygun bir sekilde tamamlanmasi, gerekli teknolojilerin gelistirilmesi ve
kullanilmas: gibi konulardan sorumludur. Proje ydneticileri ise, projenin zamaninda
tamamlanmasi, tirlin dizayn1 ve igerigi, projenin biit¢e sinirinin goézetilmesi gibi konulardan
sorumludurlar. Bu nedenle, bu iki yonetici tipinin orgiitte yliklenmis oldugu misyon, amag,
ve olaylara bakis agisi birbirinden farklilik arz etmektedir. Bu ise matriks oOrgiitlerde

catisma, anarsi, i baskisi ve masraflarin artis1 gibi olumsuzluklara neden olmaktadir.
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3.3.5. Son Gelismeler Cercevesinde Modern (")rgiit Yapilan

20. ylizyiln son ceyreginden itibaren bilisim teknolojilerinde meydana gelen
gelismeler ve artan kiiresellesme olgusu sonucu yeni bir ekonomik diizen olugsmaya
baslamistir. Ekonomideki bu yeni devir ile birlikte isletmelerin iiretim silireglerinden
pazarlama faaliyetlerine kadar Orgiitsel faaliyetlerinde de degisikliler ortaya cikmuigtir.
Mesela, “isletmelerin iiretim siirecleri de enformasyon cagimin 6zgiin uygulamalar ile
degisiklige ugramaktadir. Imalat siiregleri ile tedarikciler arasindaki bilgisayar destekli
imalat ve tasarim entegrasyonu ve elektronik veri degisimi hem maliyetlerin diismesine

hem de verimliligin beklenmedik 6l¢iide artisina kaynaklik etmektedir.” (Yilmaz, 2008: 1).

Artik glinii gegmis seri iretim c¢agindan kalma o donemin iiriinleri maziye
karigmiyor, o donemden kalan 6rgiit modelleri de ortadan kalkiyor. Herhangi bir kurulusun
orglit semasina bakin, bliylik olasilikla o sema, kiiclik dikdortgenleri birlestiren dogru
cizgilerden olusuyordur ve bu dikddrtgenlerden hepsi de birbirinin aynidir. Insan, sirketin
birimleri arasinda degisik bir gorev temsil eden, farkli bicimde bir kutuya pek ender rastlar.
Bu orgiit semast da tipki firmanin drettigi {riinler ve temsil ettigi biirokrasi gibi
standartlagmistir. Oysa bugiin standart dis1 iiretim, seri imalati demode hale getirirken, orgiit

yapilarinin da biskiivi kalib1 gibi oldugu donem kapanmistir (Tofler, 1992: 196).

Gilinlimiiz isletmeleri, asagida sayacagimiz son gelismeler ¢ercevesinde Orgiit
modellerinde revizyona giderek, zamanin getirmis oldugu degisim ve yeniliklere ayak

uydurmak durumundadirlar (Can, 2005: 10):

. Kiiresel Rekabet: Biiyiik ya da kiiciik her orgiit, hem kendi tilkelerinde hem
de uluslararas1 pazarlarda uluslararasi rekabetle karsi karsiyadirlar. Mesela,
IBM, uluslararasi pazarlarda bilgisayar satist bakimindan basarili olmustur;
ancak sirketin Japon bilgisayar sirketlerine yonelik kaygilar, yurt ici

rakiplerine cevap vermedeki basarisizligina katkida bulunmustur.

o Orgiit Tasarrmi: Orgiitsel yapilar, orta kademe ydnetim birimlerinin
kaldirilmas ile daha yatay hale gelmistir. Bugiinkii orgiitsel tasarimlar, karar
verme konusunda gii¢lendirilmis ve temel ig birimleri haline ge¢mis, calisma

takimlar1 halinde yapilandirilmaktadir.
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Personeli Giiglendirme: Orgiit tasarimi degistikge, calisanlar1 giidiileme
bigimleri de degismektedir. Birgok gelismis orgiitiin iiyesi, i1s¢i olmaktan ¢ok,
ortak veya yardimei olarak goriilmektedir. Islerinin giin gegtikge artan énemli
bir kisminin ¢alisanlarina, kendilerine gercekten onem verildigini géstermek
oldugunu fark eden Orgiit liderleri, yonetime rakamlarla-yaklagimi (by-the-

numbers approach) reddetmektedir.

Hiz: 1980’ler ABD ve Kanada sirketlerindeki iirtin ve hizmet kalitesinin
onemli miktarda artisina sahne olmustur. Her ne kadar kalite halen 6nemini
koruyacaksa da 1990’larda rekabet konusu iiriin ve hizmetlerin miisteriye ne
kadar hizli sunulacagi olacaktir. [Bu gilinlimiizde de gegerliligini
korumaktadir, birinci boliimde yeni ekonominin 6zellikleri baglhigi altinda bu

konuya deginmistik. ]

Iletisim Teknolojisi: Giiniimiizde ¢alisanlar, bilgisayar araciligi ile herkesle
baglant1 kurabilirler. Teknoloji, gorev ve projeleri basarmak icin hangi yolu
kullanmak gerekiyorsa o yolda iletisime ve grup olusumuna imkan verir.
Teknoloji oOrgiit yapisimi yassilastirmaktadir ve bu sayede, tek bir merkeze
bilgi aktaran magazalar, ofisler gibi yiizlerce birim olabilmektedir. Yeni
iletisim teknolojisi, bir is¢inin iistlerinden ya da meslektaslarindan bilgi elde
etmek suretiyle yapacagi isi daha kisa siirede bitirmesine imkan veren tiim

bilgilere erisim saglayarak calisanlar1 daha giiclii kilar.

Bahsetmis oldugumuz, bu son gelismeler ¢ergevesinde isletmelerin Orgiit yapilarinda

ve faaliyetlerinde c¢ok sayida yeni ve farkli goriigler ortaya cikmistir. Gilinlimizde,

isletmelerin benimsemis oldugu bu yeni orgiit yapilarim1 ve degisen Orgiitsel faaliyetleri

siralayacak olursak; Sebeke Tiirii Orgiit Yapilari, Sanal Orgiitler, Ogrenen Orgiitler (The

Learning Organization), Yalin Orgiitler, Adhokratik ve Hibrit Orgiitler seklindedir. Orgiitler

acisindan tiim bu yeni yaklagimlar sebeke tiirii orgiit yapilart kavramindan baslanilarak

incelenecektir.

3.3.5.1. Sebeke Tiirii Orgiit Yapilar

Sanayi toplumunda stratejik kaynagi olusturan sermaye yerini bilgi toplumuna gegis

siirecinde bilgiye birakmakta ve bilgiyi iireten kurumlar toplumun temel eksenini
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olusturmaya baslamaktadirlar. Dolayisiyla diinyayr kiiresel bir elektronik kdy (global
village) haline getirmis olan yeni teknolojilere dayanan ve bilgi iiretiminin merkezi 6nem
kazandig1 bilgi toplumunun talep ve ihtiyaglarini sanayi toplumunun organizasyonlari

karsilayamaz duruma gelmislerdir (Bozkurt, 2000: 3).

1980’11 yillara kadar verimliligi esas alan kitle {iretimi ve buna uygun hiyerarsik-
biirokratik organizasyon yapilari, yasanan hizli degisimi karsilamada yetersiz kalmigtir.
Kitle tiretimi 3. Diinya iilkelerince ve geleneksel (klasik) isletmecilik anlayisi taraftarlarinca
tercih edilirken, cagdas veya post-modern isletmeler esnek liretim ve uzmanlagsmaya 6ncelik
veren yeni yapilar bulmaya calismislardir. Bu bir bakima, kitle iiretimin ideal yapis1 olan
biirokratik (hiyerarsik) yapidan ayrilarak, bir yandan biirokratik yapilarin bazi
ozelliklerinden yararlanma, diger taraftan da matriks yapilarin uzmanlik, esneklik ve
bagimsizlik gibi ustiinliiklerini iizerinde tasiyan yeni bir Orgiit yapisinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur (Can, 2005: 183). Bu orgiit yapilar1 igerisinde en yaygin olanlarindan biri

sebeke tiirli Orgiit yapisidir.

Sebeke organizasyonlar, bir mal ya da hizmet lretmek i¢in iki ya da daha fazla
kurulusun aralarinda isbo6liimiine giderek uzun siireli isbirligine yonelmelerinden ortaya
c¢ikan bir modeldir. Sebekeyi olusturan orgiitlerin arasinda herhangi bir hiyerarsik tstiinliik
yoktur. Bu yapi, her biri belirli bir isletme fonksiyonunda ya da bir faaliyette uzmanlagmis
bir orgiitler aginin olusturulmasini ifade etmektedir. Yani, sebeke organizasyonlar rolleri ve
sorumluluklar1 tanimlanmis iiyeler tarafindan olusturulmus ag sistemine dayali bir model
i¢indedirler (Geng, 2004: 169). Buna gore isletmeler sebeke olusturacak tarzda orgiitlerinde

diizenlemelere gitmek zorundadir.

Bu tiir yapinin temel 6zelligi, mal ve hizmet iiretebilmek i¢in, yapilmasi gereken is
ve faaliyetlerin ve bunun icin gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde
toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Yani, ayn1 amaca hizmet eden
isler ve bunun icin gerekli olan kaynaklar, ayr1 ayr1 isletmelerin bilinyesinde yiiriitiilmekte
ve toplanmaktadir. Bu isletmeler de daha biiylik bir isletmenin icinde bulunarak
faaliyetlerini yiritiirler. Sebeke orgiitlerin 6nemli bir 6zelligi de, geleneksel organizasyon
yapilariin temel karakteristigi olan “komuta ve kontrol”, “emir-kumanda”, “ast-iist”
iligkilerini 6nemseyen, farkliligin ve yetkinin bilgi ve yetenekten ¢ok, mevki ve pozisyona

dayanan bir anlayis1 kabul etmemesidir (Tutar, 2000: 121).
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Pazarlama islemwsi

Sahn alma isletmesi
Arac1 Organizator Kurulug
Merlkezr Ofisi Yonetici ve
Kurmaylan
.. s ] Muhasehe ve Finans
Uretim Isleimesi isletmesi

Sekil III. III: Sebeke Tiirii Orgiit Yapisi

Kaynak: Eren, Erol., Yonetim ve Organizasyon, 2003, s. 297

Klasik orgiit yapilarinda, amaclara ulastiracak is ve faaliyetler, ayn1 yonetim altinda,
cesitli sartlara ve kurallara gore olusturulmus boliimlerde gerceklestirilir iken, sebeke
orgiitlerde, temel faaliyetlerin her biri ayr1 bir yonetim altinda g¢alisan ayr1 bir orgiitiin
gorevidir. Mesela, sekil II. [II’tede goriildiigii gibi pazarlama isi, bu konuda uzmanlagmis
bulunan ayr1 bir isletme tarafindan gergeklestirilir. Bunu gibi iiretim, satin alma ve

muhasebe ve finans gibi isler de ayr1 bir isletme tarafindan yerine getirilir.

Sebeke orgiitlerinin ortaya cikislarinin temel nedeni, isletmenin ¢evresel degisimlere
aninda cevap verebilecek bir esneklige kavusmasi, etkinliinin arttirilmasi ve isletmenin
bildigi ve uzmani oldugu esas isini yapmasi ve diger isleri baska isletmelere devretmesi

diisiincesine dayanir (Kogel, 1998: 284).
Sebeke tiirii yapilanmig bir orgiit 6zelliklerini siralayacak olursak (Aktan, 2008):
1. Sebeke organizasyonlarin yonetiminde, hiyerarsi azdir. Otorite daha ¢ok
uzmanliga dayanmaktadir.

2. Sebeke organizasyonlarda organizasyon yapisi dikey degil yataydir.

3. Sebeke organizasyonlarda sebekenin bir {iyesi, bir fonksiyonu yerine getirerek

diger liyelerin faaliyetlerini tamamlayici bir nitelik tagir.

4. Sebekeye giren tim isletmeler dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin

getirdigi esnekligi siirdiirerek kendi sahip olduklari temel yetenekleri sebekenin
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kullanimina sunmaktadirlar. D1 kaynaklardan yararlanma iliskileri broker-araci

roliinii Gistlenen yoneticiler tarafindan koordine edilmektedir.

5. Sebeke organizasyon yapilar1 oldukg¢a esnektir. Sebeke organizasyonu kendisini
olusturan parcalar1 degisen kosullara gore yenilemektedir. Sebeke yapilar ¢esitli
organizasyon  kaynaklarmni,  tecriibelerini  ve  teknolojik  yenilikleri
birlestirebilmelerine imkan vermektedir. Bu da sebeke yapilarma esneklik

kazandirmaktadir.

6. Sebeke icerisinde yer alan iiyeler, tiim varliklarin ortak sahipleridir. Sebeke
organizasyon yapisinin diizgiin isleyebilmesi i¢in bu varliklarin etkin bir sekilde

entegre edilmesi gerekir.
7. Sebeke tiyeleri arasinda amag birligi vardir.

8. Sebeke organizasyonlarda tek bir lider yoktur. Liderlik degisik sorumluluklari

olan kisi ve gruplar arasinda paylasilir.

9. Sebeke organizasyonlarda kontrol mekanizmasi olarak idari prosediirlerin yerine

pazar mekanizmasi kullanilir.

10. Sebeke organizasyonlarda planlar belli bir grup tarafindan yapilmaz. Degisik yer

ve zamanlarda degisik boliimlerde ¢alisan insanlar planlama siirecine katilir.

Sonug olarak, sebeke tiirii Orgiitleme, iki ya da daha fazla sayidaki bagimsiz
isletmelerin rekabet {istlinliigli saglamak ve bu istiinliigii stirdiirmek amaciyla uzun donemli
olarak birbiriyle isbirligi yapma arzusundan ortaya cikmistir. Sebeke oOrgiitlemeler lice

ayrilmaktadir. Bunlar i¢ ya da dahili sebekeler, dengeli sebekeler, dinamik sebekelerdir.
3.3.5.1.1. Dahili Sebeke Orgiitler

Isletmeler piyasalarda rekabetgi avantajlara sahip olabilmek igin igsel girisimciligi
ve esnekligi dahili sebeke organizasyon yapisi ile gelistirmeye calisirlar. Bu sebeke
organizasyon yapisinda, kaynaklar ayni isletme bilinyesinde kalmakla birlikte islevler,
birbirinden bagimsiz hareket etme yetenegine sahip olan isletmeler tarafindan
yiriitiilmektedir. Birbirinden bagimsiz hareket eden dahili isletmeler, merkezi isletme

tarafindan koordine edilir (Sayli, Kurt ve Baytok, 2006: 33).
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Pazar.
Dagitim

Sekil III. TV: Dahili Sebeke Orgiit Yapist

Kaynak: Kogel, Tamer., Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, 2001, 5.322

Bu tiir yapilarda, hiyerarsi yoktur ve esgiidiim, broker denilen araci tarafindan
gerceklestirilir. Ana sirketin yonetsel faaliyetler i¢in, belirledigi standartlara uygun
faaliyetler yiiriitiilmedigi zaman, ana sirket, gerekli inputlar1 piyasadan karsilama yoluna
gidebilmektedir. Eggiidiimiin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi, Broker’in roliinii esneklik
kurallarina uygun olarak yerine getirmesine baglidir. Sebeke tarzindaki oOrgiitsel
yapilanmada her bir sirket birbirinin miisterisi olmakta ve iligkilerini piyasa sartlarina gore

belli bir disiplin ve esglidiim ¢ergevesinde yiirtitmektedir (Tutar, 2000: 121).

Dahili sebeke orgiitii ile ilgili uygulama, bazi holding isletmelerinde goriilen
uygulamaya benzemektedir. Mesela, holding tiirii bir isletmede, malzeme satin alma
konusunda uzman bir isletme bulunmakta ve holding biinyesindeki diger isletmelerin timi

ithtiya¢ duyduklari malzemeyi bu isletme kanali ile satin almaktadirlar (Kogel, 2001: 321).
3.3.5.1.2. Dengeli Sebeke Orgiitler

Dengeli sebeke organizasyonlar, belli bir oranda dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarini i¢inde barindiran ve deger zinciri igerisine esnekligi katan bir yapidir.
Dengeli sebekenin dahili yapidan farki; belirli bir mal veya hizmeti iiretmek icin gerekli
olan kaynaklarin birbirinden tamamen bagimsiz olan isletmelerin biinyesinde olmasidir.
Dengeli sebeke yapilarinda kullanilan iiretim aracglari sebekede yer alan isletmelerin

miilkiyetindedir, fakat sadece belli bir isin yerine getirilmesinde kullanilir. Ornegin, satic
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isletmelerden olusan bir grup, biiyiik bir lider isletmenin etrafinda kiimelenmekte ve hem
isletmeye girdi saglamakta, hem de o isletmenin ¢iktilarinin pazarlama ve dagitimini
yapmaktadir. Dengeli sebekenin organizasyon yapisindan faydalanabilmek taraflar
arasindaki yakin isgbirligine, istenilen kalitenin saglanmasina ve dagitict ya da tedarikei

isletmelere olan glivene baglidir (Semercidz ve Kurt, www.bilgiyonetimi.org, 2008).

Dengeli sebekenin, dahili sebeke orgiit modelinden bir diger farki, burada risk ve
sahiplik, sebekeyi olusturan bagimsiz isletmelere dagitilmistir. Bu yapida, belirli mal veya
hizmeti iretmek i¢in gerekli olan kaynaklar, birbirinden tamamen bagimsiz olan
isletmelerin biinyesinde yapilmaktadir. Mesela, Otomobil sektdriinde ¢ok sik rastlanan bir
orgiit modeli olan dengeli sebekede cekirdek isletme, otomobilin belli bir standarda ulagmis

parcalarini birbirinden bagimsiz, farkli firmalardan alabilmektedir (Tutar, 2000: 122).

Dagitim Dagitim
Lider
Isletme
Tedarik Tedarik

Sekil I1I. V: Dengeli Sebeke Orgiit Yapist

Kaynak: Raymond E. Miles, Charles C. Snow, “Causes of Failure in Network
Organizations, California Management Review, Summer 1992, s.56.

“Lider isletme 1ilgili isleri en kaliteli ve en ucuza yapabilecek kiiciik isletmelere
devretmek yoluyla hem ucuz hem de kaliteli iiretim yapabilecektir. Dengeli sebeke Orgiit
yapist daha c¢ok otomobil sanayiinde gerceklestirilen yan sanayii uygulamalarina
benzemektedir.” (Durak, 2005: 67). Ornegin, lider konumundaki otomotiv isletmesi, otonun
belirli parcalarin1 biinye disindaki bagka isletmelerden almaktadir. Bu durumda lider
isletme, belirli bir plan ve koordinasyon iginde tamamen bilinye disindaki isletmeler

tarafindan iiretilen mal ve hizmetleri birlestiren ve miisteri ile iliski kuran bir konuma
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gelecektir. Bunun anlami, isletmelerin ¢ok az sayida “gekirdek” personel ya da “iskelet
kadro” ile ¢aligmalar1 ve planlama, koordinasyon ve kontrol fonksiyonu ile haberlesmenin
¢ok dnem kazanmis olmasidir. Bu uygulama sayesinde lider isletme sabit masraflarini da

azaltmis olmaktadir (Kogel, 1998: 286).
3.3.5.1.3. Dinamik Sebeke Orgiitler

Dahili ve dengeli sebeke organizasyondan farkli olarak bu sebeke yapida ¢ok daha
yaygin bir dis kaynak kullanim sekli vardir. Bu yapida isletmeler, gecgici anlagsmalar ile bir
takim projeleri gerceklestirmek {izere bir araya gelirler. Dolayisi ile diger sebeke yapilara
gore dinamik sebeke organizasyonlarda daha kisa ve gecici bir iliski s6z konusu olmaktadir
(Sayli, Kurt ve Baytok, 2006: 33). Ayrica, bu organizasyon yapisinda lider isletme yoktur.
Isletmelerin her biri kendi icinde koordinatdrliik yapar, diger isletmelerle aligveris icine
girer. Sebekedeki her isletme, organizatorliik fonksiyonu goren herhangi bir isletmenin
koordinasyonu altinda faaliyetlerini birlestirmekte, yani alisveris i¢ine girmektedir. Her biri
belli bir konuda uzmanlagmis bagimsiz isletmeler, kendi hedef ve ¢ikarlar1 dogrultusunda

herhangi bir organizatdr isletmenin koordinasyonu altinda bir sebeke olusturmaktadirlar.

Dizayn Uretici

Broker
(Aract)

Pazarlama Satici

Sekil I1I. VI: Dinamik Sebeke Orgiit Yapisi

Kaynak: Kogel, a.ge., s.324

Bu yapida isletmeler arasindaki iliskiler, merkezi bir plan veya koordinasyona gore
degil, piyasa mekanizmasina gore olusmaktadir. Ornegin otomotiv sanayinde, yan sanayi
sayilan bir firmanin sadece belli bir otomotiv firmasina hizmet etmesi s6z konusu degildir.
Organizator firma daha uygun sartlarla mal veya hizmet temin edebiliyorsa, bu yeni satici

sebekeye dahil olmaktadir. Boylece isletmeler piyasa kosullarina uyarak, piyasa disiplini
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icinde rekabetin zorlamasim hissedeceklerdir. Isletmeler arasi iliskiler emir komuta ile degil

piyasa kosullarina gore belirlenmektedir.
3.3.5.1.4. Sebeke Orgiit Yapularinin Avantajlart

Sebeke oOrgiit yapisin1 uygulayan isletmelerin kazandiklar1 baslica avantajlar

sunlardir (Eren, 2003: 304-305):

o Bagimsiz isletmelerin beraberinde getirdikleri ileri teknoloji sayesinde iiriin
ve siire¢ yeniliklerini gerceklestirme imkanlar ile kisa siirede iirlin gelistirme

olanaklarina sahiptirler.

o Sabit yatirim yapmadan az bir sermaye ile sadece bilgi teknolojisi sayesinde

baskalarinin imkanlarini birlestirerek kazang saglama imkani vermektedir.

o Uretim, satin alma, satis, dizayn ve pazarlama imkanlarmin maliyetler

acisindan en diisiik alternatiflisini segcebilme olanagi saglamaktadir.

o Miisteriye en Kkaliteli olan1 se¢me olanagi saglamasi kadar, miisterinin

arzuladigi kalite olanagini bulabilme imkanini da tanimaktadir.

o Sebeke oOrgiitler, miisterileri ve is yaptirilan isletmeleri siirekli tanima ve

onlar hakkinda siirekli bilgi edinme olanag1 saglamaktadir.

. Pazara ve miisterilere iliskin bilgileri siirekli izleme, alinan kararlar

uygulama ve sonuglar1 hakkinda siiratli geri besleme imkani vermektedir.

o Sebeke orgiitler, kendi endiistri dalinda ¢alisan diger orgiitlere gére daha fazla

rekabet avantaj1 ve basar1 edebilme imkanina sahip olmaktadirlar.

Son olarak, sebeke tiiri orgiitlenmelerin en 6nemli iki avantaji isteklendirici ve
sorumluluk tasiyict yapisidir. Cilinkii her grup kendi iirlinlerini satarken, daha fazla
odiillendirme kazanmak i¢in daha hizli, daha fazla istekli ¢calisacak ve daha fazla risk alarak
sorumluluk tasiyacaktir (Reyhanoglu, 1999: 85). Ancak bu istekli ¢aligma o6rgiit agisindan
istenilir bir sey olmasina ragmen bazi olumsuzluklara da neden olmakta ve bu da sebekeyi
zor duruma sokmaktadir. Ciinkii cok fazla risk alma ve ¢alisanlarin sadece ddiillendirilmeyi
oncelik edinmesi sebeke oOrgiitiin liyeleri arasinda koordinasyon sorunlarina yol agmakta ve

bu ise orgiitsel ahengi bozmaktadir. Sonug olarak, birlikte ¢alisan orgiit iiyelerinin birbiriyle
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calismak istememeleri durumunda sebeke dagilmayla karsi karsiya kalmaktadir. Bu
sebeple, ¢atigmayr Onleyici ve koordinasyonu arttirici bazi dnlemlerle sorun ¢oziilmeye
calisilmaktadir. Bu ise merkezilesmeye sebep olabilir. Bunun sebeple, oOrgiit icinde
koordinasyonun saglanmasi ve orgiitiin etkili bir sekilde islerligi icin dengenin gozetilmesi

gerekir.
3.3.5.2. Sanal Orgiitler

Kiiresel isletmelerin, aratan faaliyetlerini ve kiiresel dlgekte yayilma politikalarini
stirdlirebilmeleri, ancak son dakikada iiretilen enformasyonu elde etmelerine baglidir.
Uretilen enformasyonun elde edilmesi ise, iletisim ve bilgi teknolojilerinin kullanilmasiyla
miimkiin olacaktir. Bugiin, iletisim teknolojisinin sagladig1 imkanlar, kiiresel alana yayilmis
igletmeler icin, zaman ve mekan agisindan mesafeleri Onemsizlestirmis, bu durum,
kiiresellesmenin temel dinamiklerinden biri olmustur. Bu gelismeler, organizasyon yap1 ve
stireclerini dogrudan etkilemis, yeni orgiit modelleri ve orgiitsel isleyis bigimlerini ortaya
cikarmigtir. Bilgi birikiminin artmasiyla birlikte gelisen yeni 6rgiit modellerinden biri de,

sanal orgilit modelleridir (Tutar, 2000: 125).

Sanal sozciigii, “’diissel, gercegi seyretme’” anlamina gelir. “’Sanal Gergeklik’” bu
alt-sanal kavraminin iyi bir 6rnegidir. Bu ifade, sanal organizasyonun, disaridan bakanlar
icin gergek (geleneksel) bir sirket goriinlimiinde oldugunu, fakat gercekte bu sirketin var
olmadigini, sanal organizasyonun yalnizca bagimsiz sebeke ortaklarmin bir kiimesinden
olustugunu ortaya koymaktadir. Sanal sozciigii, maddi olmayan, bilgi ve iletisim
teknolojisiyle desteklenen anlamina gelmektedir. Bu alt-sanal kavrami, sanalligin, fiziksel
olarak bir seyin yapilmadigini, sadece veriyle yaratildigini ifade etmektedir. Mesela, “Sanal
alis veris merkezi’’ yalnizca internette bulunur. Sanal ofis, fiziksel terimlerde yoktur;
calisanlar, bilgi ve iletisim teknolojisiyle birbirleriyle baglant1 kurarlar ve evden calisirlar.
Ayni ifade, fiziksel olarak goriinmeyen, yalnizca bilgi ve iletisim teknolojisinin varligiyla
ortaya c¢ikan iriinler olan internetteki yazilim, gazete v.d. gibi sanal irilinlere de

uygulanmaktadir (Bultje ve Wijk, 1998).

1994 yilinda, Hamish McRae gelecege iliskin olarak, “Elektronik devrimin en ilging
yan1 sosyal sonuglari olacaktir. Gergekten 0zgiir iletisimin su ii¢ alanda getirecegi sonuglar

ilging olacaktir: igyeri ¢ogu kimse icin merkezi yer olmaktan ¢ikacak, evin bazilart i¢in
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isverenin bulundugu {ilkede bile olmasi gerekmeyecek ve kisinin dis c¢evresinde, lilkesi,
kenti ve sokaginda biiylik degisiklikler olacaktir.” seklinde bir degerlendirmede

bulunmaktadir.

Glintimiizdeki isletmeler acisindan ise, ideal kurulus ve yerlesim yeri kavrami kokli
degisime ugramig, bilgi aginin olusturdugu imkénlar sayesinde sanal organizasyonlarda
orgiitsel faaliyetleri yerine getirenlerin aynt mekanda bulunmasi gerekmemekte, farkli

mekanlardan iiretimin degisik siireglerine katilabilmektedirler (Coban, 1996: 43).

Sanal orgiitleri, degisik cografi bolgelerdeki isletmelerin, belirli iirlinlerin tiretimi
amaciyla ve haberlesme teknolojisi yardimi ile birbirine baglanan, uyumlu hale gelen ve
sanki tek bir igletme varmig gibi ¢alisan bir organizasyon olarak tanimlamak miimkiindiir

(Tutar, 2000: 125).

Uretim Sirketi Tasarim Sirketi

Cekirdek

Pazarlama Sirketi isletme Nakliye Sirketi

A
A

Finans Sirketi

Sekil III. VII: Sanal Orgiit Yapist

Kaynak: Yilmaz, Hiiseyin. (2008). Sanal Organizasyonlar ve Stratejik Is Birligi
Modeli Olarak Sanal Ag Organizasyonu, http://paribus.tr.googlepages.com
/h_yilmaz9.doc

Sanal isletmenin organizasyon yapisiyla klasik isletme organizasyon yapisi
arasindaki en biiyiik fark, hiyerarsinin tamamen veya biiylik dlclide ortadan kalkmasidir.
Sanal isletmenin kompleks yapisi, kurumsal bir nitelik tasimadig: icin bdyle bir yapiya
islerlik kazandiran bir emir-komuta zincirinden, iist-ast iliskisinden veya hiyerarsiden

bahsetmek giictiir (Kanbur, 2008: 394).

Sanal orgiitler miisterilerinin ihtiyaglarina daha ¢abuk ve daha iyi cevap verebilmek

icin yalm ve esnek bir yapiyla Orgiitlenmislerdir. Bilgi teknolojilerinin sanal
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orgiitlenmelerde yogun olarak kullanilmasi orgiit yapisinin daha yalin ve basik olmasini
saglamaktadir. Sanal orgiitlerde orta kademe yonetimin yerini bilgi teknolojileri almaktadir.
Sanal Orgiit yapist daha basik oldugundan, yoneticilerin kontrol alam1 daha da
genislemektedir. Sanal orglitlerde alisilagelen fizik ve mekan sinirlarinin olmamasindan
dolayr bu tip Orgilitlenmelerin basaris1 biiylik olgiide katilimci ortaklar arsindaki gilivene
dayanmaktadir. Katilimer ortaklar arasindaki isbirligi siirekli bir bigimde agik ve iki yonlii

iletisim ile takviye edilmelidir.

“Sanal organizasyon ile sebeke organizasyonu arasinda bir iligski oldugu stiphesizdir.
Bu iliski, bazen s6z konusu iki kavramin, es anlamli olarak kullanilmasina yol agmaktadir.”
(Tutar, 2000: 126). Ancak her ikisi arasinda farkliliklar vardir. Oncelikle sebeke drgiitlenme
gecici ya da kalici nitelikte olabilirken sanal 6rgiit gecicidir ve projenin amaca ulagsmasiyla
son bulur. Sebeke orgiitte lider tek olabilir; sanal orgiitte ise lider tek degildir. Son olarak,
sebeke orgiitlerde boliinme ve eklemeler birim diizeyinde gergeklesirken, sanal orgiitlerde

bu tiir boliinme eklenmeler kisiye kadar uzanabilmektedir.

Sanal orgiitlerin kendine has birtakim ozellikleri vardir. Bunlar (Ogiit ve Seving,

2008: 842):

. Sanal Orgiitler misteri taleplerine cevap yetenegi yiiksek olan
orglitlenmelerdir.

. Sanal orgiitlerin uyum yetenegi yiiksektir.

. Sanal ag igerisinde bulunan birimler arasinda yiiksek derecede giiven vardir.

o Sanal oOrgiitler her isi kendisi yapmak yerine dis kaynaklama (outsourcing)

islemlerini esgiidiimleyen orgiitlerdir.

Sanal orgiitlemenin etkili bir 6rnegi, Dell Computers Corporation’dir. Dell’in
organizasyon ilkesi, eslestirmeye dayanir. Miisteri gereksinimlerini karsilamak icin gerekli
islem standardize miisteri talebi temelinde gerceklestirilir. Miisteriler, sinirli, dnceden
ortaya konulan gereksinimler grubundan kompiiter parcalarini segerler. Bu siirecte is
ortaklarinin yer almasi, s6z konusu miisteri gereksinimleri ve tedarikg¢ilerin mevcut kapasite
ve yetenekleri arasinda eslestirmeyi yapan Dell tarafindan belirlenir. Bu durum, (siirekli bir

talep, gereksinimler ile tedarikgilerin haritasinin ¢ikarilmasi) dinamik tahsis ilkesini
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kullanarak miisterilere bir ara yiiz (Dell) yoluyla is yapan bircok sirketin isbirligini saglayan
Dell’i bir sanal organizasyon haline getirir. Bu dinamik tahsis, birka¢ énemli anlami ifade
eder. Her seyden Once internette standardize bir siparis formunu miisterinin doldurmasi,
onceden belirlenmis pargalar grubu ve smirlandirilmis bir teklif gotiirerek elde edilen
misteri siparisleri standardizasyonu. Bundan bagka Dell, siparis edilen {iriin degiskenligini
sinirlandirarak, sundugu c¢oziimlerde, olasi biitiin kompiiter teknolojilerini satmayi da
amaglamaz. Dell iriinleri, sadik bir miisteri profiline goére sunar. Dinamik tahsisin diger
anlami, mevcut kapasite ve miisteri gereksinimlerine dayanan belirli bir anda, miisteri
talebini karsilayabilen tedarik¢ilerin bir arada bulundugu havuzdan Dell tarafindan tedarik¢i
seciminin yapilmasidir. Dell, siirekli olarak, potansiyel tedarikc¢ileri aktif bigimde
aragtirarak iiriin ve teknolojik gelisme ve yenilikleri izlemis olmaktadir. Yine Dell, web’teki
tedarikcilerin  teknoloji, kalite, esneklik ve hizmet ile 1ilgili performanslarin
degerlendirmektedir. Dell, kalite standartlarin1 ve veri baglantilarini belirlemek i¢in otonom
hizmet saglayicilariyla is birligi yapmaktadir. Dell, enformasyona dayanan sebekesindeki
faaliyetleri koordine etmekte ve miisterileri ile tedarikgilerine iliskin ayrintili bilgi elde

ederek ¢aligmalarin siirdiirmektedir (Y1lmaz, 2008: 8).
3.3.5.3. Ogrenen Orgiitler (The Learning Organization)

1980’11 yillardan itibaren, yeni ekonominin de temelini olusturan bilgi ve iletisim
teknolojilerinde meydana gelen gelismeler, isletmelerin iiretim, pazarlama, dagitim
siireglerinden, miisterilerle olan iliskilerine kadar her alanda koklii degisiklikler yapmalari
zorunlulugunu dogurmustur. Bu nedenle isletmeler arasi etkilesim, isbirligi artmis ve tim
bu degisime yaratici tepkide bulunabilme ihtiyaci, organizasyonlarin kendilerini stirekli
gelistiren ve Ogrenen birer organizasyon olmalarina neden olmustur. Bunun igin {iretilen
bilginin etkili bir iletisim ag1 igerisinde paylasimini saglayacak degisim ve yeniliklere agik

dinamik bir 6rgiit yapisina ihtiyag¢ vardir.

“Ogrenen orgiit” kavrami ilk kez 1990 yilinda Peter Senge’nin “The Fifth
Discipline” adli eserinde kullanilmis ve bilginin 0grenilmesinin isletmeler acisindan
onemine deginilmistir. Senge, 6grenmenin isletmeler agisindan 6nemini su ifadelerle anlatir

(Senge, 1998: 12):
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Diinya, kendi icinde birbiriyle daha baglantili hale geldigi ve is diinyast i¢inde
karmasik ve dinamik ozellikler agir bastigi siirece, ¢aligma daha “6grenmeci” olmak
durumundadir. Adi1 Ford, Sloan veya Watson olsun, organizasyon i¢in tek bir kisinin olmasi
artik yeterli olmamaktadir. Artik birinin tepeden “diisiinlip bulmas1” ve organizasyonda geri
kalan herkesin “biiyiik stratejist”’in emirlerini izliyor olmas1 miimkiin degildir. Gelecekte
gercekten digerlerinin Oniine gegecek olan organizasyonlar, bireylerinin, bir orgiitiin tim

seviyelerinde yiikiimliilik ve kapasitesini nasil degerlendirebileceklerini kesfedenler

olacaktir.

Ogrenen organizasyon, bulundugu zaman ve ortamda meydana gelen olaylarin
farkinda olan, istedikleri sonuclar1 elde etmek i¢in tiim potansiyelini kullanarak kapasitesini
ve becerisini gelistirebilen, isine bagli ve takim arkadaslariyla bir hedef ve vizyonu
paylasan bireylerden olusan, yeni diisiince ve akimlarin beslendigi ve gelistigi, ortak
beklentilerin serbest birakildigir ve kendi gelecegini olusturmada etkili olmak isteyen bir

organizasyonu ifade etmektedir (Geng, 2004: 196).

Senge ise, d6grenen Orgiitleri, isletme mensuplarinin gergekten istedikleri sonuglar
yaratmak icin kapasitelerini durmadan genislettikleri; icinde yeni ve coskun diisiinme
tarzlarinin durmadan beslendigi, kolektif 6zlemlere gem vurulmadigi ve insanlarin nasil
birlikte 6grenilecegini siirekli olarak 6grendigi orgiitler olarak tanimlamistir (Senge, 1998:

11).

Ogrenen organizasyon, bireyin kendisine ydnelmesi, kendi eksiklikleri iizerine
gitmesi, baska sorumlular aramadan kendini diizeltmeye ¢alismasi, sistem i¢indeki yerini ve
roliinii gozden gecirmesi, daha iyi olmak i¢in gereken cabayr gdstermesi, eskiyen bilgileri
yenilemesi ve bilgi iretimine katkida bulunabilmesi i¢in farkli ortamlar yaratan
organizasyondur. Boylece kendini gelistiren birey her bilgiyi degil, kendine gerekli bilgi ve
beceriler icin ¢aba harcayan ve giincelligi kalmayan bilgileri kolayca asabilen birey

durumuna gelmektedir (Simsek, 2002: 424).

Bir organizasyonun Ogrenmesi, yeni bilgilerin iretilmesine imkan verebilecegi
ortamlar yaratmasi, en son teknolojik gelismeleri takip ederek iiretilen bilgiyi ve iiriinleri

yeni mal ve hizmet tiretiminde kullanmasi, dogru ya da yanlis tiim bunlarin sonucunda elde
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edilen bilgiyi bir tecriibe olarak gorerek isletmenin verimliligi i¢in kullanmay1 saglayan bir

slirectir.

Bu organizasyonlar, calisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen,
o0grenmeyi isletmenin kapasitesini artirmaya yonelik bir yatirim olarak géren ve dolayisiyla
o0grenmeye, gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan Orgiitlerdir. Siireglerini stirekli
iyilestirmenin yollarmi1 arar. Kendilerinin en dogru is alaninda faaliyet gdosterip
gosteremediklerini sorgular. Ogrenen organizasyonlar kendini elestirip sorgulayabilen ve bu
sorgulamanin neticesine gore yeni strateji ve taktikler gelistirip uygulamaya koyabilen

dinamik kurumlardir.

Ogrenen organizasyonun karakteristikleri, onu “tiim bireylerinin grenmesini
hizlandiran ve kendisini siirekli olarak doniistiiren organizasyon” tanimiyla belirtilebilir

(Dodgson, 1993: 375):

o Icinde bireylerinin 6grenmeye ve potansiyellerini gelistirmeye tesvik edildigi

bir iklimi vardir.

. Bu 6grenme kiiltiiriinii; miisterileri, tedarikcileri ve diger onemli ortaklar

igerecek sekilde genisletir.
. Insan kaynaklarin1 gelistirme stratejisini temel isletme politikas1 yapar.

. Stirekli olarak bir organizasyonel doniistim siireci i¢indedir.

Ogrenen organizasyonlarda insan faktdrii 6nemli bir yer edinmistir. Burada
makineler ikinci plana itilmistir. Insanlara énem verdigimiz siirece {iretimimiz de saglikli ve
verimli olacaktir. Makine odakli ve kati kuralli {iretimin daha etkin ve verimli olabilecegi
diisiincesi basarili olmamistir. Gliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi giindemdedir. Beyin
tasarimli 6grenen organizasyonlar insani bir deger olarak goriir ve bu cercevede insan
potansiyelini ortaya koymasina firsat verir. Insanmn kendi potansiyelini kullandig1
organizasyonlar, esnek, yaratict ve yeni durumlara gore kendi kendini yenileyebilir
niteliktedir. Organizasyonlarin kriz kosullarinda ayakta kalabilmeleri ancak bu sekilde
gerceklesir. Icinde bulundugumuz cagda organizasyonlarin yogun rekabet ortaminda
etkinliklerini korumalar1 ve siirekli olmalari, rakiplerinden daha ¢ok ve hizli 6grenmelerine

baglidir.
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Geleneksel diisiince yapilarinin aksine calisanlarin 6nem kazandigr O6grenen

organizasyonlar kendine 6zgii birtakim ayirici vasiflara sahiptir. (Tutar, 2000: 133):

o Organizasyonlarda herkesin benimsedigi paylasilmig bir vizyon vardir.

o Organizasyonda herkes tiim Orgiitsel siirecleri, faaliyetleri, islevleri ve
bunlarin birbirleriyle olan karsilikli iligkilerinin bir sonucu olarak cevreyle

etkilesimde bulunarak hareket ederler. (Sistem Anlayis1)

. Organizasyonda caligsanlar elestiri ve cezalandirilma korkusu duymaksizin

birbirleriyle rahatga iletisim kurarak diyaloglarinmi gelistirirler.

o Organizasyon {yeleri paylasilan vizyonu bagsarmaya yonelik, belirli
caligmalar1 6grenerek dayanmisma iginde ve kolektif zekayi/akli harekete

gecirerek ortak bir amag etrafinda biitiinlesirler. (Ekip Halinde Ogrenme)

Ogrenen organizasyonlarin kazandiklar1 birtakim yetenekleri vardir. Bunlar (Garvin,

1993: 78):

o Sistematik problem ¢6zme,

o Yeni yaklasimlarla deney yapma,

. Kendi ge¢mis deneyimlerinden 6grenme,

. Digerlerinin ge¢cmis deneyimlerinden ve iyi uygulamalarindan 6grenme,

o Bilgiyi organizasyonun tamamina ¢ok hizli bir sekilde transfer edebilmektir.

Sonu¢ olarak, 6grenen Orgiit herkesin ortak bir vizyonu paylastigi, tim tyelerin,
oOrgiitiin faaliyetleri, siirecleri, islevleri ve dissal ¢evresi arasindaki iliskileri bilip anladig1 ve
calisanlarin yetenek ve potansiyellerini arttirmalarina imkan saglayarak kiiresel rekabet

ortaminda, diger isletmelerle isbirligi i¢inde yer almaya calisan bir 6rgiitlenmedir.
3.3.5.4. Yalin Orgiit Modeli

Yalin orgiit modeli, orgiitte deger olusturmaya olumlu bir katk: saglayacak sekilde
isletmelerin fonksiyonlarinin, bdliimlerinin ve is siireclerinin yeniden tanimlanmasi ve

diizenlenmesidir.
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Yalin organizasyon yapist igerisinde miisterilerin istedigi kalite ve standartlara daha
cabuk cevap verebilmek icin organizasyon yapist basitlestirilmeli, gereksiz ve katma deger
yaratmayan faaliyet elimine edilmeli ve isi yapan ile karar veren miimkiin oldugu kadar
birbirine yaklastirilmalidir. Yalinhigin saglanmasiyla isletmelerde haberlesme ve karar
almay1 geciktiren organizasyon kademeleri azaltilmig, karar verme ile ilgili prosediir ve
talimatlar basitlestirilmis, biirokratik yapidan arindirilmig, miisterilerin ve pazarin
isteklerine aninda cevap verebilen esnek, kiiciilmiis ve girisimcilik ruhu kazanmis

organizasyonlar ortaya ¢ikmis olacaktir (Kogel, 2001: 353).

Yalin organizasyon yaklasiminda ilk adim, degeri olusturacak nesne iizerinde
odaklasmak ve siirecin sonuna kadar bunu izlemek vardir. Birinci adimin gergeklesmesini
saglayan ikinci adim, isler, kariyerler, fonksiyonlar ve firmalar tarafindan olusturulan klasik
bariyerleri bir kenara birakarak, yalin isletmeyi olusturacak bir sekilde, iiriin ve {iriin
gruplarinim siirekli akisini engelleyen tiim unsurlarin ortadan kaldirilmasidir. Ugiincii adim
ise, is akigindaki her tiirlii geri doniisii “feedback” saglayacak, belirli ¢aligma yontemlerinin

ve araclarinin gelistirilmesidir (Tutar, 2000: 135).
3.3.5.5. Adhokratik Orgiit Modeli

Adhokratik (Adhocracy) yapilarda goéze ¢arpan ilk 6zellik organiklesmenin yiiksek
oldugudur. Merkeziyetcilik ve standardizasyon seviyesi oldukca diisiiktiir. Bu tiirden orgiit
yapilar yenilik¢ilik iizerine yogunlasirlar. Orgiit i¢i bulunan uzmanlik seviyesine oldukca
onem verilir ve orgiit i¢i ¢calisanlar siirekli egitimden gegirilirler. Bu tiirden orgiitler dinamik

ve karmasik ¢evrelerde bulunurlar (Yeloglu, 2008: 160).

H. Mintzberg’e gore giderek dinamiklesen bir ¢evrede, eskinin hiyerarsik, merkezi
ve asir1 kontrole dayali orgiit yapisiyla yenilik¢i bir kimlik inga etmek miimkiin degildir. Bu
siiregte isletmeler ancak esnek, organik ve adem-1 merkeziyet¢i bir yapiya kavusmalari
halinde yeniliklere ulasabilecektir. Isletmelere bu imkani taniyan orgiit yapisi ise
“adhokratik” oOrgiit yapisidir. Katilime1 karar alma ve esnek yapilanma anlayigina sahip
adhokrasi yaklagimi, isletmelerin siirekli degisen dis cevrelerine uyma ve dogru tepkiler

verme kapasitelerini artirmaktadir (Mintzberg, 1989: 199).
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Organik Orgiit yapisina sahip adhokratik orgiitlerde esnek, uyum saglayan, tepki
verebilme giicii yliksek, yenilik¢i 6zellikler bulunmaktadir. Ayrica bu orgiitlerde bigimsel
kurallar ve diizenlemeler yerine bigimsel olmayan diizenlemeler ve kurallar bulunur. Bu
orgiitler orgiit icinde islerin yiirlimesinde ve problemlerin ¢6zliimii ile ilgili olarak
kaliplasmis bir hiyerarsi, siirekli nitelikteki boliimlerin ve bigimsellestirilmis kurallarin
olmadig1 bunlarin yerine standartlasmanin diisiik, is tanimlarinin genis, is esnekliginin fazla
oldugu organik yapilardir (Kirel, 1998: 45). Bundan dolayidir ki, adhokrasi kiiltiirtine sahip
orgiitler, ¢ozililmesi gereken bir sorun etrafinda orgiitlenmis, kolay uyum saglayan, farklh

profesyonel yeteneklere sahip uzman insanlardan olusmaktadir.
3.3.5.6. Hibrit ( Melez) Orgiit Modeli

Bilgi caginda bilginin patlama sayilacak kadar yogun iiretilmesi, iiretilen bilginin
oldukca kisa siirede uygulamaya sokulmasi, bilisim teknolojilerindeki hizli gelisme ve
kiiresellesme gibi degisimler Orgilitleri yapilarin1 ve siireclerini gozden gecirmeye
zorlamakta, bilgi caginda orgiitler teknoloji kullaniminda hangi diizeyde olurlarsa olsunlar,
ileri bilgi ve iletisim teknolojilerinin radikal etkileri ile kars1 karsiya kalmakta ve
dolayisiyla giincel bilgi ve iletisim teknolojileri ¢ok dinamik bir gelisim gostererek
orgiitlerin yapilarinda yasanan déniisiimii hizlandirmaktadir (Isman ve digerleri, 2002: 3).
Buna bagli olarak, isletmelerde ortaya ¢ikan bir diger orgiitleme bi¢imi ise hibrit (melez)

orgiit modelidir.

Isletmeler uluslararas: faaliyetleri igin iki ana strateji uygulamaktadir. Bunlardan biri
cok uluslu (Multidomestic) strateji digeri ise kiiresel stratejidir. Hibrit (melez) stratejinin
olusturdugu orgiit yapisi ise kiiresel stratejinin de bir adim ilerisinde bulunmaktadir. Miller
ve Dess’e gore; melez stratejide ¢esitli {ilkelerdeki birimler faaliyetlerini sadece bir
uluslararas1 merkezden siirdiirmekle kalmayip ayrica birbirleriyle de iliskide bulunarak
yiiriitiirler. Bu {i¢ stratejiye iliskin 6zellikler asagidaki gibi aciklanabilir (Eren, 2002: 267—
268):
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1. Uluslararasi1 (Multidomestic) Strateji:
* Cesitli iilkelerdeki birimler bagimsizdir.
* Her birim digerlerinden bagimsiz olarak

kendi pazarinda faaliyet gosterir.
Genel

Merkez Uluslararas1 merkez diger birimlerden
Q farkli bir 6zellik tasir.

L]

2. Kiiresel Strateji:

Cesitli lilkelerdeki birimler bir merkeze
baglidir ve onun kontrolii altindadir.

Uluslar aras1t merkez ¢esitli lilke pazarlari

L]

» O
O

Genel icin  standart Uriin  arayislart  ve

Merkez
caligmalar1 yapar.

Olgek ekonomisi yaratmak icin {iretim

faaliyetleri de bir merkezden

=

gergeklestirilir.

3. Hibrit (Melez) Strateji:

Cesitli iilkelerdeki birimler faaliyetlerini
bir merkezden ve ayrica birbirleriyle
siirekli iliskisi icinde gergeklestirirler.
Cesitli tllkelerdeki birimler sadece ve
sadece Kkarsilastiklart 6zel durumlara
Genel uyabilirler.

Merkez . .. coa. ..
Cok hareketlilik miisteri ihtiyaglart icin

karsilikli dayanigma s6z konusudur.

Telekomiinikasyon sistemleri ve internet

gibi imkanlardan yararlanirlar.

Q\

Tim orgiit nerede olursa olsun ilgili
kaynagt kullanir. Kiiresel rekabette
miisteriyi kagirmamak icin hizli hareket

eder.
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DORDUNCU BOLUM

YENI EKONOMININ TURKIYE’DEKIi ISLETMELERE
ETKILERI VE YENI EKONOMIYE YONELIK ELESTIRIiLER

4.1. YENI EKONOMININ TURKIYE’DEKI iISLETMELERE ETKILERI

Bu boliime kadar olan boliimlerde, bilgi ve iletisim teknolojileri temelli yeni
ekonomi kavramini, yeni ekonominin yOnetim yaklasimlar1 ve isletmelerin orgiitleme
bigimleri iizerine etkisini inceledik. Bu boliimde ise, ilk olarak, yeni ekonominin
Tiirkiye’deki isletmeler tizerindeki etkilerini bilgi ve iletisim teknolojileri ve etkilerinden
hareketle inceleyecegiz ve bu baglamda, konuyu, geleneksel isletme anlayisindaki
doniistimler bashg altinda toparlayip, Tirkiye’deki isletmelerden  Grneklerle
tamamlayacagiz. Ikinci olarak ise, yeni ekonomiye yoneltilen elestirileri, modern ydnetim
anlayis1 yaklagimlari, orgiitleme bicimleri uygulamalar1 ve son olarak, iktisadi acidan olmak

tizere ii¢ baslik altinda degerlendirip, inceleyecegiz.
4.1.1. Bilgi ve Iletisim Teknolojileri (BiT) ve Etkileri

1970’11 yillara kadar standart liretim ve tiiketim kaliplar ile istikrarli pazarda kitle
tretim sistemi etkili ve verimli bir sekilde varligini1 devam ettirmistir. Ancak, bu yillarin
basinda ve ortasinda diinyada yasanan ekonomik krizler, teknolojideki gelismeler ve
tiiketicilerin diisiik fiyatlarla satin aldig1 standart mallara doymus olmalar1 ayn1 maldan ¢ok
sayida ve ucuz iiretme felsefesine dayali kitle iiretim felsefesinin 6nemini yitirmesine neden

olmustur.

Glinlimiizde ise, artik hat safthaya ulasmis olan bu siireg, isletmeleri artan rekabet
ortaminda ¢ok sayida ve cesitli olan tiiketicilerin talep ve tercihlerini hizli ve etkili bir

sekilde karsilayabilmek amaciyla esnek tiretim sistemlerine yonlendirmistir.

Herhangi bir sistem ig¢in ise, esnekligin birka¢ boyutu bulunmaktadir (Bessant,

1991):

1- Urlin esnekligi: yeni iriinler iiretebilme veya mevcut frlinler tizerinde

degisiklikler yapabilme yetenegi.
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2- Uriin karmas1 esnekligi: Belirli bir zaman icinde iiretilen mal ve hizmetlerin

cesitlerini degistirebilme yetenegi.
3- Miktar esnekligi: Toplam iiretim diizeyini degistirebilme 6zelligi.
4- Teslim esnekligi: Planlanan teslim tarihlerinde degisiklik yapabilme yetenegi.

Isletmelerin ise, giiniimiizde pazarin istek ve ihtiyaglarma cevap verebilmeleri
amaciyla, yonetim anlayisi ve Orgiit yapilanmalarinda bilgi ve iletisim teknolojilerinden

(BIT’ten) etkin bir sekilde faydalanmalar1 gerekmektedir.

Bilgi ve Iletisim teknolojisini ise, bilginin olusturulmasi, toplanmas, biriktirilmesi,
islenmesi, yeniden elde edilmesi, yayilmasi, korunmasi ve bunlara yardimci olan araclar
olarak tanimlayabiliriz. Bilgisayar, internet, yazilim, donanim, haberlesme, cografi bilgi
sistemleri, uydu haberlesme sistemleri, GSM sistemleri, GPRS, GPS sistemleri bir biitiin
olarak  bilgi iletisim teknolojileri tarifinin  iginde yer almaktadir (OGM,
http://www.ogm.gov.tr/bit/bittamim/bit.doc, 2007: 7).

Gilinlimiizde de, bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda iiretim yapan sirketlerin de
stirekli yeni iirlin ve hizmet (bilgisayar donanimi, dijital donanim, manyetik kart makineleri
ve uygulamalari, faks makineleri, cep telefonlari, uydu yaymlart ve yeni finansman
hizmetleri gibi) liretimi s6z konusudur. Bu sektorlerde ve iiretim sektorlerinde kullanilan
yeni teknolojik liriinlerle yeni is imkanlar1 yaratilmakta ve elektronik ticaret ve bilgisayar
destekli robotlar vb. iiretim siirecinde uygulama alani bulan yeni yontemlerle verimlilik
artmaktadir. Ayrica internet satislari, dijital reklam, sinir otesi {iretim, yeni pazarlama,
organizasyon ve yonetim alanindaki teknikler ile ekonomik etkinlik artmaktadir

(Odyakmaz, 2009).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin yasanan bu gelismeler (bilgisayarlar, iletisim aglari,
etkilesimli televizyon sitemleri), tiiketici isteklerindeki artis (esneklik, uyum, kisiye 6zel
mal ve hizmet vb.) rekabet artis1 (kiiresel pazarlar, kisalan iiriin yasam donemleri, artan risk,
hizl1 degisimler) ekonomik yapiya etki etmekte ve isletmeleri stratejilerini, tirlinlerini ve

siireglerini yeniden belirlemeye itmektedir (Y1lmaz O. ve Yilmaz B., 2008).
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Ote yandan, bilgi ve iletisim teknolojilerinin, isletmeler tarafindan kullanimi ise,

isletmelere bir takim faydalar saglamaktadir. Bunlar:

Bilgi ve iletisim sistemleri, isletmelere rakiplerine oranla daha ¢ok rekabet

avantaj1 saglamaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri, Degisim Miihendisligi, Stratejik Yonetim,
Istisnalarla Yonetim gibi modern yonetim yaklagimlarini destekler. Mesela,
Bilgi ve iletisim teknolojileri orgiit icerisinde bilginin hizli bir sekilde
paylasilmasina imkan verir ve bilgisayar destekli miihendislik araglar1 sayesinde

urdn tasarim suresini kisaltir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri, orgiitteki departmanlari, isletmenin is ortaklarim

etkin ve verimli bir sekilde birbirine baglar.

Bilgi ve iletisim teknolojileri iiriinler, pazarlar, rakipler ve ¢evresel degisimler
hakkinda bilgiler toplayarak ve analizler yaparak igletmeye rekabet iistiinliigi
saglar. Mesela, Bir isletme rakiplerinden dnce ¢cok 6nemli bir bilgiye ulasirsa ya
da rakiplerinden 6nce dogru yorum yapabilirse, piyasada rekabet avantaji

yakalamis olacaktir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri maliyetlerin azalmasini saglar. Mesela, Isletmeler
tiretim otomasyonu ile fiili tiiketim ve fire oranlarini daha etkin bir sekilde takip
edebilmekte ve iiretim siirecinde siirekli iyilestirme yontemlerini daha aktif bir
sekilde yapabilmektedir. Bu ise liretim maliyetlerinin azaltilmasini miimkiin
kilmaktadir. Fiyatlandirmada yenilik ise, isletmeye rekabet avantaji

saglamaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanim alanlarinin  genislemesi, bilginin

ekonomideki konumunu emek, sermaye ve toprak gibi iretim faktorleri karsisinda

giiclendirmistir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki tiim bu gelismeler, bilginin hakim unsur

oldugu bir ekonomik yapilanmay1 dogurmustur. Ekonomik 6rgiitlenmenin, bilgi temelli bir

tabandan hareketle insa edildigi bu yeniden yapilanma ise, literatiirde bilgi ekonomisi tabiri

ile ifade edilmistir.
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Bilgi ekonomisinde bilgi teknolojileri sayesinde ekonomi, bilgi ekonomisine
doniismiis, smart kartlardan akilli radyo-tv, ev, araba ve yollara kadar bir seri yenilik
yasanmis ve yasanmaktadir. Giinlimiizde ekonomik deger yaratmanin temeli artik bilgidir.
Yeni ekonomi sayisal bir ekonomidir. Bilginin sayisala kaymasi sayisal aglar i¢inde sanal
bir ekonomi yaratmistir. Ekonominin dolasim agiyla birlikte, kurumlar ve iliskilerin dogas1
degisime ugramistir. Yeni ekonomi diye makroekonomik bir adlandirmaya konu olan
giiniimiiziin sayisal (dijital) caginda, bilgi sayisallasirken, bilginin tasnifi, yeniden
birlestirilmesi ve gelistirilmesi de miimkiin olabilmektedir. Giinlimiizdeki doniisimi
insanoglunun daha dncesi yasadigi doniisiimlerden ayiran en 6nemli fark, bilgi ve teknoloji
ile yogrulan tekno-ekonomik siirecin kiiresellesme, dijitallesme, insan kaynaklar1 ve ar-ge
gibi itici giliclerle desteklenerek, etkilesim sinirlarinin ve hizinin gegcmis donemlere kiyasla

daha hizli olmasidir (Aktan ve Dig., 2003).

Bilgi ekonomisiyle birlikte, isletmelerin is organizasyonlar1 ve Orgiitlenmeleri
konusu énem kazanmaktadir. Bir yandan BIT’in yardimiyla kiiresellesen piyasalarda artan
rekabet isletmeleri daha esnek ve yatay oOrgiitlenme bigimlerini segmeye zorlarken, diger
yandan yalin liretim sistemleri (lean production) ve yiiksek performansli isyerleri gibi artan
ol¢iide yiiksek beceri sahibi isgiicli, teknolojiye ve esnek is organizasyonlarina dayanan
isletme yapilanmalar1 éne ¢ikmaktadir. Bu siirecte isletmelerin BIiT kullanimi énemli rol
oynamaktadir. Bu teknolojiler sayesinde isletmeler, gerek tiiketiciler gerekse tedarikgilerle
ag tarz1 iligkilere girerken, kisalan {iriin dmrii ve degisen tiiketici tercihleri nedeniyle,
talepteki hizli degismeye ayak uydurabilmekte ve bdylece dnemli bir rekabet avantaji
saglamaktadirlar. Bu teknolojiler sayesinde isletmeler 24 saat miisterilere hizmet

verebilirlerken, bilgisayar destekli iiretim yapabilmektedirler (Kelleci, 2003: 8).

Yine, bilgi ekonomisi siirecinde, isletmeler is organizasyonlarini ve orgilitlenmelerini
de yeni kosullara adapte etmeye calismaktadirlar. OECD’nin 2001 yilinda yaptigir bir
calismada BIT kullanan isletmelerin énemli bir kismmin organizasyonlarmi yeniden

yapilandirdiklar belirtilmektedir (OECD, 2001: 65).

Yukarida bahsettigimiz nedenlerden dolayi, isletmelerin orgiitlerini, bilgi ekonomisi
ile gelisen yeni siirece adaptasyonunu gerektiren yeni sartlara uyum zorunlulugunu

dogurmustur. Bunlar (Kelleci, 2003: 73):
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. Orgiitlerin asil yetkinlik alanlarina yénelmesi (core campetence areas),

. Uretimde ve ¢alisma kosullarinda esneklik,
J Ogrenen Organizasyonlar/ firmalar,
J Personel destekleme uygulamalari: kar paylasimi, is giivenligi, temel iletisim

ve kisilerarasi iliski kurmak i¢in gerekli beceriler bu uygulamalardandir,
J Firmalar-tiiketici-tedarikgiler arasinda ag tarzi 6rgiitlenmeler,

J Firmalar arasi1 yatay iligkiler (1- Nihai bir {rlinlin veya hizmetin bir
boliimiiniin satinalinmasi (subcontracting), 2-Kafeterya, temizlik, ulasim gibi

destek hizmetlerin satinalinmasi (outsourcing),

J Teknolojinin etkin kullanima,

o Hiyerarsilerin gittikce azalmasi, yatay iletisim ve iligkilere artan vurgu
yapilmasi,

o Bilginin tiim diizeylerde toplanmas1 ve kullanilmasi,

. Karar verme modeli olarak hiyerarsik karar modellerine daha az vurgu
yapilmasi,

o Daha egitimli isgiicii,

. Kiiclik, otonom c¢alisma gruplari daha yaygin ve calisanlara daha fazla

sorumluluk verilmesi.

J Calisanlarin ¢ok sayida beceriye sahip olmalar1 ve artan is¢i rotasyonu,
o Stratejik ortakliklar kurmak ve kiiresel diizeyde organize olmak olarak
belirmektedir.

Burada amaglanan, isletmelerin esnek bir oOrgiitsel yap1 kurarak kiiresel rekabet
ortamina daha kolay uyum saglayabilmeleri ve piyasanin taleplerine daha c¢abuk cevap
vererek diger rakip isletmelere oranla daha rekabetgi bir yapiya doniisebilmeleridir. Ayrica,
bu isletmelerin, hem {iretim sistemlerini bilgisayar destekli bir hale getirerek hem de
organizasyon igerisinde ve disarisinda interneti etkin bir sekilde kullanarak rakiplerine kars1

rekabet Uistlinliigii kazanmalart miimkiindiir.
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Bu durum Tiirkiye’deki isletmeler agisindan da gecerlidir. Tiirkiye’deki isletmeler
de, hem sanal hem de fiziki iletisim kanallarin1 kullanmay1 maksimum seviyeye ¢ikarmak
durumundadir. I¢ piyasaya c¢alismanin yeterince tatminkar olmadigi giiniimiiz sartlarinda,
dis diinyaya bir sekilde agilmak gerekmektedir. Bu siiregte, basta diisiik maliyeti dolayisiyla
sanal olmak tizere fiziki iletisim kanallar1 da kullanilarak is birliklerinin kurulmasina ihtiyag
vardir. Sanal iletisimin saglanmasi igin gerekli teknolojik donanim ve yazilim temin
edilmelidir. S6z konusu yazilimin ve donanimin maliyeti g6z Oniinde bulundurularak
isletmeye alinmasi hususunda ¢ekimserlik olmamalidir. Uzun vadeli getirileri diisiliniilerek,

ilk tesis harcamasindan kaginilmamalidir.

Buradaki temel amag, isletmelerin pazarin degisen ihtiya¢ ve isteklerine cevap
verebilmesini saglamak ve bdylece isletmelerin rekabet giiclinii korumak ve arttirmaktir.
Mesela, Mersin’de, Mersin Universitesi, Mersin Ticaret ve Sanayi Odasi, Mersin-Tarsus
Organize Sanayi Bélgesi ve Business Innovation Center Epirus-Yunanistan ortakliginda
isletmelerin rekabetciligini ve inovasyon (yenilik) potansiyelini artirmak amaciyla, bilgi ve
iletisim teknolojileri temelli bir proje hazirlanmistir. Birinci béliimde de bahsettigimiz gibi,
bilgi ve iletisim teknolojilerinin etkin ve fonksiyonel kullanimi inovasyon (yenilik)

kavramini yeni ekonominin temel dinamiklerinden biri haline getirmistir.

Hazirlanan proje kapsaminda, Mersin’deki isletmelere yonelik stratejik ve yatay

hedefler tespit edilmistir. Bunlar (TEPAV, 2008):

Stratejik hedefler:
o Mersin’de inovasyon sisteminin ve kiiltiirliniin 1yilestirilmesi,
. Mevcut firmalardaki inovasyon faaliyetlerinin artirtlmasi ve inovasyona

dayali girisimciligin tesvik edilmesi,

o Kilit dnem tasiyan sektorlerde bolgesel potansiyelin kullanilmasi,

o Bilgi iireticilerinin gelistirilmesidir.

Yatay Hedefler:

o Inovasyon sistemi aktorleri arasinda bir inovasyon kiiltiirii ve inovasyona

dayali kalkinma konusunda fikir birligi ve gliven olusturulmasi,
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. Idari ve hukuksal ortamm iyilestirilmesi ve altyapmin neden oldugu

engellerin kaldirilmast,
. Bolge icin ¢ekici bir imaj olusturulmasi,

. Insan sermayesinin gelistirilmesine yatirim yapilmasidur.

Yukaridaki hedeflerle ise, proje kapsaminda, Mersin’deki isletmeler i¢inde ayni
sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler arasinda bolgesel odaklar olusturmaktir. Bu
odaklarin olusturulma amaci ise, birbirlerine katma deger saglayan, iiretim zinciri ile
bagimli firmalar, bilgi iireten kurumlar, destekleyici kurumlar ve tedarikcilerden olusan bir
ag olusturularak isletmeler arasi iletisimin arttirilmasi, isletmelere rekabet giici

kazandirilmasi ve isletmelere yenilikgi bir liretim anlayis1 benimsetmek seklindedir.
4.1.2. Geleneksel Isletme Anlayisindaki Doniisiimler

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin 6nemini ve igletmeler iizerine etkilerini yukaridaki
baslik altinda degerlendirdik. Bu bashk altinda ise, bilgi ve iletisim teknolojileri temelli
yeni ekonominin geleneksel isleme anlayisinda meydana getirdigi dontisiimleri ve

Tiirkiye’deki isletmelere iliskin 6rnekleri inceleyecegiz.

Genel anlamda isletme, tabiat, emek, sermaye ve organizasyon adi verilen dort
iiretim kaynagindan olusan ve belirli bir amaci gerceklestirmek i¢in kurulan sistemlerdir.
Gilintimiizde bilgi ve iletisim teknolojilerindeki muazzam gelismeler sebebiyle, saymis
oldugumuz dort iiretim kaynaginin yani sira bilgi de en 6nemli liretim kaynaklarindan birisi
haline gelmistir. Burada, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler ¢ok 6nemli bir rol
istlenmektedir. Bu sayededir ki, bilginin elde edilmesinde ve kullanilmasindaki degisim,
teknoloji ile birleserek is siireglerinin yeniden tasarlanmasina ve doniismesine neden

olmustur.

Gilintimiizde ise, gelisme trendi siirekli olarak artan yeni ekonominin de dinamigi
konumundaki bilisim ve iletisim teknolojileri artik orgiitler iizerinde eskiden oldugundan
¢ok daha fazla ve farkli sekillerde etkili olmaktadir. 1990’larin bilisim teknolojileri, sadece
islerin basitlestirilmesi ve hizli yapilmasini degil, 6rgiitlerin yapisal olarak degismesine, is
gérme metotlarinin temelden farklilagmasina, yeni islerin ortaya ¢ikmasina, kisaca biiyiik

bir doniistime neden olmaktadir (Akin, 2005: 147).
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Teknolojide ve miisteri beklentilerindeki degisimler, isletmelerin bilesenlerini, is
yapis sekillerini ve yapilarmi etkilemektedir. Giliniimiiziin rekabet kosullarinda ayakta
kalmak isteyen isletmeler i¢in degisime uyum gostermek temel sarttir. Bu degisim
geleneksel is siireglerinin yeniden tasarlanmasini gerektirmistir. Is siireclerinin degismesi ve
bilgi teknolojisinin yogun bir sekilde kullanilmasi ihtiyaciyla, isletmeler yapilarim

elektroniklestirmeye baslamislardir (Timur, 2006).

Gliniimiliziin dinamik rekabet ortaminda ise, isletmelerin, pazarin istek ve
ihtiyaclarina etkin bir sekilde cevap verebilmeleri, pazarin esneklik yapisina uygun hareket
etmeleri ile miimkiindiir. Ciinkii, “Teknolojinin gelismesiyle birlikte, tedarik, liretim ve
pazarlama faaliyetlerinin her biri uygun kosullar1 saglayan her yerde yapilabilir hale
gelmistir. Internet sayesinde 6nemi artan kiiresel pazarlar, kiiresel rekabeti de beraberinde
getirmistir. Rakiplerin tanimi degismistir.” (Ozmen, 2006). Kiiresel ve dinamik bir rekabet
ortaminin dogmasi ile birlikte, rekabete agik pazarlar olusmus ve diinyanin herhangi bir
yerinde faaliyet gosteren isletmeler bu pazarlarda birbirlerine rakip olmuslardir. Dolayisi
ile, isletmelerin birbirlerine rekabet lstiinliigli saglayabilmek amaciyla, pazarin istek ve
ithtiyaglarina iligkin bilgileri aninda alip, elde edilen bu bilgileri dinamik ve etkin bir sekilde
degerlendirerek, pazarin istek ve ihtiyaglarina cevap verebilmeleri, Ancak; Isletmeye esnek

bir yap1y1 kazandiran elektronik doniisiimii benimsemeleri ile miimkiindiir.

Genel olarak bakildiginda, e-doniisiim, isletmelerin is hedefleri dogrultusunda,
stireglerini elektronik ortamda, faaliyetlerini maliyet tasarrufu saglayarak daha etkin ve
verimli bir sekilde yapmak ve bu yeni is yapis sekli i¢in gerekli kiiltiirel degisimi
gerceklestirmek lizere izlenen yontemler olarak tanimlanmaktadir (Onur, 2007). E-
dontigiim, bir kurumun kiiltiirlinlin, i modelinin, organizasyon yapisinin, is siireclerinin,
iriin ve hizmetlerinin; calisan, miisteri, is ortaklar1 ve diger tiim sosyal paydaslarinin
yararin1 gozeterek, bir biitiinliik i¢inde degistirilmesi silirecinde, bilisim ve iletisim
teknolojilerinin etkin kullanimidir. E-doniisiim bilgi ve iletisim teknolojilerinin yaninda
insanlarin yasam anlayisinin degisimini ve elektronik hayata gecisi de simgelemektedir. E-
dontigiim, kisaca bir isletmenin tim faaliyetlerini elektronik ortam iizerinden

gergeklestirmesini ifade eder.

Isletmelerin tiim faaliyetlerini elektronik ortam iizerinden gerceklestirmesi ise e-

isletme kavraminin dogmasina sebep olmustur. E-isletme, geleneksel anlamdaki isletmenin,
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yani fiziksel varligi bulunan bir igletmenin, bilgi ve iletisim teknolojileri destegiyle is

stireclerini elektronik ortamda gerceklestirebilmesidir.

Geleneksel isletmeler, iiretim, finansman, satis ve personel olmak tizere dort temel
fonksiyondan olusur. E-isletmelerde ise, fonksiyonlar temelde ayni kalmakla birlikte
fonksiyonlar arasindaki iligki ve bilgi aligverisi elektronik ortam iizerinden saglanmakta ve

yapilmaktadir.

Is siireclerinin elektronik ortamda yapilmasi, e-isletmeyi yapisi itibariyle, isletme
yapisi bir piramide benzeyen geleneksel isletmeden ayirmaktadir. “Piramidin en iistiinde
patron, onun altinda da yodnetici kadro yer almaktadir. Yonetici kadronun altinda yonetim, personel,
muhasebe, pazarlama, satig sonrast hizmetlerden olusan ticari ve yonetim hizmetleri yer almaktadir.
Bir alt basamakta arastirma ve gelistirme, en altta ise iiretim bolimi yer almaktadir.”

(http://www.humanresourcesfocus.com, 2005).

E-doniistim siireciyle birlikte geleneksel isletmeler ile e-igletmeler arasindaki temel

farkliliklar Tablo IV. I’de gosterilmektedir (Cagil ve Ergiin, 2007):

Tablo IV. I: Geleneksel Isletme ile E-Isletme Arasindaki Temel Farklar

Geleneksel Isletme E-isletme
Uriin Odakl1 Miisteri Odakl
Dikey Organizasyon Yatay Organizasyon
Kitlesel Begeni Bireysel Begeni
Biirokrasi Hizli Tletisim
Klasik Is Modelleri E-is modelleri

Tablodan da anlasildig1 tizere, miisteri odaklilik, bireysel begeni ve bu gibi
nedenlerle hizli iletisim saglanmasi zorunlulugu e-isletmelerde, is siireclerinin tiimiiniin
iletisim ve bilgi hatt1 iizerinden sekillenmesine neden olmustur. Boylece, e-isletmelerin
organizasyon yapisi yalinlagir ve hiyerarside azalma olur. Burada, isletmenin departmanlari
yonetimde karar alma siireglerine daha aktif katilabilirler, Ancak; Bilginin etkin

kullanilmasi ise otoriteyi merkezilestirir.
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E-igletme uygulama piramidi ise asagidaki gibidir:

Tedarikgiler,
Dagiticilar Perakendeciler

Tedarikgiler Zinciri

ad A AN

5 [e» . «>
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ﬁ 5 Kurumsal Kaynak Planlamas1 (ERP) A g §
S 2 8 o
"= g* > \4 / \ / > 5 v E
g § Karar Destek | R Kurumsal sz 2 _§
E % Uygulamalari 4 Uygulama = % g
— g > s
5 AN VAN £
2 F =
[ Eg > Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) <>
Pazarlama Satis Miisteri
Hizmetleri
\ v /

Satig
Zinciri Yonetimi

Miisteriler
Perakendeciler

Sekil IV. I: Elektronik Isletme Uygulama Mimarisi

Kaynak: Timur, N. “Dijital Girisimler”, www.necdetimur.somee.com/down/index.,
Aktaran: Cagil, Giiltekin ve Ergiin, Kadrive, “Geleneksel Isletme
Anlayisindan  E-Isletme  Anlayisina  Gegiste  Yasanan — Problemler”,
http://ab.org.tr/ab08/bildiri/104.doc, 2007.

Sekil IV. I’de de gorildiigii gibi isletme biitliin faaliyetlerini birbirine bagh
bilgisayarlardan olusan 6zel bir ag {lizerinden gergeklestirmektedir. Burada isletme

faaliyetleriyle ilgili i¢ ve dis tiim uygulamalari elektronik ortamda biitlinlestirilmistir.
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4.1.2.1. Tiirkiye’deki Isletmelerden Ornekler

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki devrim niteligindeki gelismeler sonucunda ortaya
cikan yeni ekonomik diizen tiim diinyay etkisi altinda birakmustir. Ozellikle, isletmeler ve
orglitler bu siliregten derin etkilenmis, yonetim anlayislarindan, is siireclerine ve orgiitsel
yapiya bir¢ok koklii doniisiim ve degisimler yapmak zorunda kalmislardir. Bununla ilgili

bilgileri buraya kadarki kisimda degerlendirdik.

Kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren, ulus Otesi birgok isletmeyle isbirligi
yapan ve kiiresel pazara entegre olmus, Tiirk isletmelerinin bu yeni ekonomik siirecten
etkilenmemesi ise miimkiin degildir. Mesela, Eczacibasi Holding Yo6netim Kurulu Baskan
Yardimcisi ve Tiirkiye Bilisim Vakfi (TBV) Baskan1 Faruk Eczacibasi, 2006 yilinda, bilgi
teknolojileri konusunda Erdem Erkul’a verdigi bir roportajda gelecegin is diinyasini;
“Gelecek c¢ok uzak degil. Artik masadan kalkilmadan ya da yolculukta her tiirli isin
yapilabildigi teknik altyapilara sahibiz. Verimlilik saglamak {izere hemen hemen tiim
stireclerde bilgisayar kullanimindan yararlaniliyor. Tiim {irlinler ag bazli-ag odakli (network
centric) hale geliyor. Dolayisiyla ag haberlesmelerin ¢ok daha arttigi ve yolculuklarin
azaldig1 buna karsin kisisel ya da kurumsal yanit zamaninin ¢ok hizlandigi bir diinyay:
tasvir etmek miimkiin” seklinde betimlemektedir (Eczacibasi,

http://www.digitaldevlet.org/Faruk%20Eczacibasi.html, 2006).

Eczacibasi, ayn1 roportajda bilgi ve iletisim teknolojilerinin Eczacibagi Holding
Toplulugu agisindan 6neminden ve topluluk agisindan kullanim amaglarini ise, “Eczacibasi
Toplulugu’nun uzun bir ge¢mise dayanan bilgisayar kullanim kiiltiiri vardir. 1980’1
yillarin baglarindan itibaren pek c¢ok konuda Oncii olunmus, kuruluslarda bilgisayar
kullanimina énem verilmistir. Bilgi ve Iletisim Teknolojileri kurum igerisinde yapilacak
yatirimlar agisindan oncelikli bir konumda yer almaktadir. Gegtigimiz yillarda yaratilan bu
kullanim kiltirii, 2004 senesinden itibaren organizasyon yapisinin degistirilmesi ve
stratejik yapilanmanin Holding biinyesi i¢inde yapilmasiyla yeni bir ivme kazanmustir.
Topluluk, 6zellikle yeni teknolojilerden yararlanma ve bilgisayarli ¢oziimleri etkinlestirme
konusunda siire¢ yonetimine gegmis ve oncelikli sirketlerinden baslayarak “e-doniisim”i
baslatmistir” seklinde degerlendirerek yeni ekonominin Tiirkiye’deki isletmeler lizerindeki
etkilerini bir yoniiyle acikliga kavusturmaktadir (Eczacibast,

http://www.digitaldevlet.org/Faruk%20Eczacibasi.html, 2006).
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Bir diger 6rnek olarak ise, yeni “e-is projesi” ile yonetici, tedarik¢i, miisteri, satis ve
bayi Orgiitlerini ayn1 ag lizerinden ¢aligmaya imkan veren, Polat Holding Sanayi Grubu’na
bagli Ege Seramik’in e-doniisiim uygulamalar1 gosterilebilir. 2005 Ocak ayinda baglanilan
ve sirkete 3,5 milyar dolara mal olan proje kapsaminda isletme, yonetimde biitiinlesme,

maliyet avantaj1 ve pazarda rekabet avantaji elde etmeyi hedeflemistir.

Bir sirkette e-doniisiim yaratmak kolay degil. Ancak, isin ucunda “daha dogru
maliyet” ve “daha dogru fiyat” belirlemek gibi somut faydalar varsa... Isin sonunda 180
yerine 49 kisilik bir satig ekibiyle daha etkin calisabiliyorsaniz, her seye degiyor. Polat
Holding Sanayi Grubu’na bagh sirketler, tiim bunlar1 dl¢iip tartarak 2004 yili basinda bu
zorlu yolculuga ¢ikmaya karar verdi. Is ortag olarak ise Oracle secildi. Tam 1 yil boyunca
43 calisan ve 10 kisilik bilgi islem ekibi “e-is projesi’ne kilitlendi. En biiyiik hedefleri
dontisiimii 1 y1l iginde tamamlamakti. Bu siire icinde tiim is siirecleri analiz edildi. Grup
sirketlerinin ihtiyaglarin1 karsilayacak yeni bir sistem kurmak ic¢in 3,5 milyar dolarlik
yatirim yapildi. Bu tempolu ¢alismanin meyvesi alindi. 2005 yilinin ilk giinii yeni sistem
devreye girdi. Proje sonucu elde edilen faydalar ise, yeni rekabet ortaminda son derece
kritik konular olarak 6ne cikiyor. Ornegin, daha dogru maliyet analizi ve fiyatlandirma
yapabiliyor. Eskisinin 3’te 1’1 biiyiikliiglinde bir satig ekibiyle ayni satig hacmini
yakalayabiliyorlar. Uriin ve miisteri bazinda kér-zarar analizlerinin daha kolay bir sekilde
yapilmas1 miimkiin oluyor. Uretim otomasyonu sayesinde tiiketim ve fire oranlar1 hizli takip

edilebiliyor. Bu da siiregleri iyilestirme olanagi sunuyor (Goziitok, 2005).

Ege Insaat Malzemeleri Pazarlama A.S. Yonetim Kurulu Uyesi ve Genel Miidiirii
Mehmet Taner, 2005 yilinda uygulamaya koyduklar1 uygulamay:1 projenin gelisimi ve
sonuglarini kendisiyle yapilan sdyleside Digital’e su sekilde anlatmistir (“Capital Dergisi”,
2005):

E-is proje’sine neden gereksinim duyduklarini, “E-is projesi gilinlin kosullariyla
olusan bir gereksinimdi. Bu gereksinim grubumuzdaki tiim yoneticiler tarafindan tespit
edilmisti. Ancak, proje oncelikle grubun amiral gemisi olan Ege Seramik’in dogru maliyet
analizi, dogru siparis yOnetimi gibi ihtiyaglari dogrultusunda olusturuldu. Bu proje

oncesinde, 1994 yilinda AS-400 {izerinde calisan Prism paketiyle olusturulmus bir
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altyapiyla calistyorduk. Bu sistem bugiine kadar ihtiyaglarimizin biiylik bir bdliimiini
karsiliyordu. Ancak, biz ihtiyaglarin oniine gegebilecek ve bizi gelecege tastyabilecek bir

yap1 istedik” seklinde degerlendirmistir.

Taner, proje kapsaminda elde edilen faydalar1 ve yapilabilecekleri ise, “Yeni sistem
birim maliyetlerimizi ¢ok daha net bir sekilde gorebilmemizi sagliyor. Bu da dogru
fiyatlandirma avantajini1 beraberinde getiriyor. Dolayisiyla, fiyatlandirmada optimizasyon
saglandi. Ayrica, liriinlerin yasam 6mriinii irdeleme islemi eskisinden daha gilincel ve hizl.
Yoneticiler istedikleri her tiirlii satis analizine ve rapora, zaman-mekan engeli olmaksizin
ulasma durumundalar. Yurti¢inin yani sira yurtdisinda da sirketlerimiz ve kadrolarimiz
oldugu icin bu giizel bir avantaj. Uriin ve miisteri bazinda kar-zarar analizleri yapabiliyoruz.
Uretim otomasyonuyla fiili tiikketim ve fire oranlarini takip etmemiz, siirekli iyilestirme
fonksiyonunu beraberinde getirmekte. Siparis, iiretim, mamul- stok iligkisini takip ederek

miisteri memnuniyetini artiracagiz” seklinde siralamaktadir(“Capital Dergisi”, 2005).

Son olarak, projenin satis Orgiitlenmesi lizerindeki etkilerini ise, Taner’in vermis
oldugu bilgilerden 6grenebilmekteyiz: “Biz 1996 yilinda teknolojiyi kullanarak ciddi bir
devrim yaptik. Tiurkiye’de 10 ayr1 bolgedeki bolge yoneticiliklerimizde onlarca insan
calistyordu. O giinlin kosullarinda dogru yatirimlardi ama bugiiniin kosullartyla kaynak
israfiydi. Su anda satis ekibinde sagladigimiz faydalari ise sOyle siralayabiliriz: 1996 yilinda
bu yapiyr degistirdik. Home-office sistemine doniistiirdiik. Su anda Tiirkiye’de yetkili
saticitmizin olmadig: bir il yok, 18 bolge yoneticimiz var. Hepsi home-office sistemiyle
calisiyor. Hepsinin iyi bir arabasi, bir cep telefonu, bir diz iistii bilgisayar1 ve GPRS iletisim
hatti var. Onceden 13-14 kisi istihdam ettigimiz bolge miidiirliiklerinde, teknoloji
altyapisin1 kullanarak tek bir bolge yoneticisiyle isimizi yiiriitliyoruz. 1995’te 180 kisiyi
istihdam ediyorken bugiin ayn1 isi 49 kisi ile calisarak yapiyoruz. Isimizin yapisi, niteligi ile
ilgili higbir degisiklik olmadi, ama isleyisi ve hizlanmasi agisindan islem altyapisi ile ¢cok
ciddi gelismeler kaydettik. Sektordeki yogun rekabette isi hizlandiran, iletisimi
kolaylagtiran bdyle bir bilgi islem altyapisi, bayilerimizi rakiplerimizin birkag adim 6niine
geciriyor. Biz Ege Pazarlama olarak i¢ pazarda 13 milyon metrekare {iriin, yaklasik 500 bin
adet vitrifiye saglik geregleri satacagiz. Boylesine bir satis cirosunu 49 kisilik bir ekiple

saglamak 6nemli bir kaynak israfinin 6niine gegmek demek.” (“Capital Dergisi”, 2005).
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Ote yandan, kiiresellesme, uluslararasi rekabetin artmasi ve disa acilma gibi etkenler
isletmeleri daha verimli ¢aligmaya ve iiretimde yenilik yapmaya zorlamaktadir. Bu ise
isletmelerin, daha etkin ve daha verimli faaliyetlerde bulunabilmek amaciyla is siireclerinde
kiyaslama yapmalarii gerektirmektedir. Bu baglamda modern yonetim tekniklerinden biri
olan kiyaslama (benchmarking) Tiirkiye’de de isletmelerin giindemine girmis ve Tiirk
isletmeleri tarafindan uygulanmstir. TUSIAD tarafindan yapilan bir anket calismasinda,
yurti¢cinde faaliyet gosteren isletmelerin % 63’iinlin kiyaslama yaptiklar1 bulgusuna

ulasilmistir.

Mesela, Eczacibasi Toplulugu pazarlama, satis gibi konularda kiyaslama yapmustir.
Bu calismalarda belirli bir standart ve olgiitler dahilinde, {iriin gelistirme, pazar aragtirmasi
yapma, tanitim faaliyetleri, tiiketici beklentileri v.b. gibi konular 6n plana ¢ikartilmistir. S6z
konusu konularla ilgili caligmalar anket ve toplantilarla desteklenmistir (Cat1 ve dig. 2007:
167). Beko Elektronik A.S.’nin yapmis oldugu kiyaslama uygulamasini ise, bir diger 6rnek
olarak gdsterebiliriz. Beko Elektronik A.S.’de iilke sinirlari diginda rakipleri arasinda statik ve
dinamik maliyet ‘gap’i1 ve rekabet dinamiklerini belirlemek, tehditleri firsatlara doniistiirmek
amactyla yapilmis olan bir uygulamadir. Bu uygulamanin maliyeti yiiksek, hazirlanmasi ve

uygulamasi zor olmasina ragmen kiyaslama sonucunda elde edilen kazanglar yiiksek olmustur

(Bediik, 2002: 128).

Tiirkiye’deki isletmelere iliskin bir diger 6rnek ise, modern yonetim tekniklerinden
bir digeri olan degisim miihendisligi uygulamalaridir. Tiirkiye’deki degisim miihendisligi
uygulamalarindan bahsetmeden Once, teknolojik gelismelerle artan verimlilik, diinya
pazarlarimin  kiiresellesmesi, bilgi toplumuna gecis asamalarinin yasanmasi, Uriin
Omiirlerinin kisalmasi, yeni {irlinli pazara sunma siiresinin kisalmasi ve siirekli degisen
miisteri ihtiyaclar1 gibi faktorlere karsin degisim miihendisliginin Tiirkiye agisindan ne gibi
firsatlar sunduguna deginerek, degisim miihendisligi uygulamalarinin isletmeler agisindan

Oonemini belirtmis olacagiz.

Kiiresellesmenin  avantajlarindan  yararlanmak i¢in  Tiirkiye’ye  Degisim

Miihendisliginin sundugu firsatlar sunlardir (Biger ve Sungur, 1996: 557-572):

1- Yeni organizasyon ve yonetim tekniklerinin ¢ok diisiik diizeyde uygulaniyor

olmasi Tirkiye’ye eskiyi atip yeniye adapte olmasini kolaylastiracak ve bu adaptasyon
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stiresini azaltacak bir avantaj saglayacaktir. Oysa gelismis iilkeler fonksiyonel hiyerarsik
organizasyonlart uzun siiredir uyguladiklarindan siire¢ odakli yonetimlere gegisleri daha

zordur ve uzun sure alir.

2- Tiirkiye sanayisi disa doniik olarak gelistirilmek istenmekte, bu amacgla gida,
beyaz esya ve tekstilde belli bir rekabet giicii olusturulmustur. Ancak bu rekabetin
stirekliligini saglamak ve diger sektorlere de yaymak ancak Degisim Miihendisligi siirecine

ayak uydurabilmesiyle miimkiin olacaktir.

3- Tirkiye’deki yeni teknolojilerden yeni {irlinler gelistirme konusunda
yararlanilmamaktadir. Tiirkiye, Degisim Miihendisliginin sundugu yeni teknolojiden

yararlanarak yeni firsatlar yaratma sansini yakalayacaktir.

4- Degisim Miihendisliginin siire¢ ve miisteri odakli olmasi, pazardaki degisimlere
uyum saglayacak esnek ve dinamik bir yap1 gostermesi agisindan kii¢iik ve orta 6lcekli
isletmelerde basar1 sansini arttirmaktadir. Tiirkiye imalat sanayisinin biiylik ¢cogunlugunun

kiigiik ve orta olgekli isletmelerden olustugu diisiiniildiiglinde bu da bir firsat olmaktadir.

5- Degisim Miihendisligi, Tiirkiye’de yeterince esnek yan sanayi eksikligini tiim

siireci goz oniinde bulundurarak gidermeye calisacaktir.

6- Tirkiye’nin rekabet giiciinii arttiracak insan kaynaklari, 6zellikle niifus artis hizi
yiksek ve gen¢ niifusun g¢ogunlukta oldugu g6z Oniinde tutulacak olursa, Degisim
Miihendisliginin iiretken ve rekabet¢i ekonomik yapr olusturacak ve destekleyecek insan

kaynaklar gelistirme yaklagimi sayesinde olacaktir.

7- Degisim Miihendisligi uygulamalarmin gerektirdigi zekice tasarlanmis is
stireclerinin yaratilmasinda, degisime uygun, yaratici giicii ve anlayis1 yliksek Tiirk toplumu

1y1 bir potansiyel olusturmaktadir.

8- Degisim Miihendisligi uygulamalarinin, yeni kaynaklar yaratilmasinda ve makro
diizeyde refahi diizeltmesinde en uygun arag¢ olmasi, Tiirkiye’nin istikrarsiz makro
ekonomik yapisini diizeltecek ve mevcut tesvik sistemlerinin yetersizligini azaltacak bir etki

yaratacaktir.
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Degisim miihendisligi uygulamalariin sunmus oldugu tiim bu firsatlardan, kiiresel
rekabet ortaminda faaliyet gosteren Tiirk isletmeleri faydalanma yoluna gitmistir. “Sandoz,
Simko, Digital Dec., Renault-Mais Kalite departmani, Sisecam, Netas, Teletas, Argelik,
Ko¢ Holding Yénetim Bilgi Sistemleri, Ford Otosan, Sabanci sirketleri, Eczacibas1 (Ipek
Kagit, Vitra, Artema) bunlardan birkagidir. Mesela, Netas’in degisim miihendisligi

uygulamasini inceleyecek olursak:

Netas (Northern Telekomiinikasyon A.S.), Tiirkiye' nin iletisim gereksinimini yerli
iretimle karsilamak amaciyla 1967' de PTT (Tirk Telekom) ve Kanada'nin Northern
Telecom Limited (Nortel Networks) ortakligiyla kurulmustur. Vizyonu, istikrarlt ve karlt
bir biiyiime elde etmek ve en iyi isveren, teknolojide ve kalitede lider, is yapilacak en iyi ve
en giivenilir firma, topluma katki, cevre, saglik ve giivenlik konularinda 6rnek kurulus
olmak olan Netas, ayn1 zamanda 0zel sektorde en fazla Ar-Ge yatirimi yapan sirkettir.
Tiirkiye’nin iletisim sektoriinde basarili ismi Netas’ta fonksiyonlar arasi koordinasyon
eksikligi ve amag ¢atismasi oldugu fark edildiginde tepe yonetimi, 1994 yilinda Degisim
Miihendisligi uygulamasim1i Netas’a adapte etme karar1 aldi. Ayrica Netas, Degisim
Miihendisligi projesi ile, iirlin ve servis kalitesinde, finansal sonuglarda, miisteri
memnuniyetinde ve pazar isteklerine cevap verme hizinda biiyiik atilimlar gergeklestirmeyi

ve rekabet giiclinii arttirmay1 hedeflemistir.

Bu projenin dort énemli 6zelligi vardir; tlilkemizde bu yaklasimin ilk uygulamasi
olmasi, pazar paymin ve finansal gostergelerin iyi olmasina ragmen uygulanmasi, danisman
firmadan yararlanilmamis olmasi ve c¢alismalar sirasinda isten ¢ikarilan personel
olmamasidir. Siirec¢ siireleri, maliyet, kalite ve i¢ / dis miisteri memnuniyeti caligsmalar
sirasinda devamli g6z Onilinde tutulmugtur. Karar alindiktan sonra koordinasyon, hedef
belirleme, gorev dagilimi ve takip gibi faaliyetleri yliriitecek bir ekip kurularak Avrupa’ya

egitime gonderilmis ve alinan egitim sirket geneline yayilmistir (Noyan, 2000).

Proje kapsaminda su sorulara cevap aranmistir: Siirecin amaci ne ve nigin var, is
neden o siirecte yapiliyor ve nerede yapilmasi dogru olur, neden o sekilde yapiliyor ve nasil
olmali, siirecteki deger katan ve katmayan faaliyetler neler, darbogazlar neler, tekrarl ve
diizeltici islemler nasil azaltilir, etkin siire¢ i¢in isler kimle, nerede ve hangi sirada
yapilacak, bilgi teknolojisinden nasil yararlanilacagi, hangi faaliyetler kalacak, faaliyet i¢

veya dis miisteriyle direkt temasta mi, kullanigh bir ¢ikt1 veriyor mu, hangileri elimine
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edilebilir, bagka siirecle birlestirilebilir mi, hangi faaliyetler degisebilir, siirecin veya

faaliyetin ¢iktis1 bagka siirece girdi sagliyor mu vb. (Baran, 1995).

Ilk olarak uygulama somut sonuglara ulagsmakta kolaylik saglayan operasyonel
siireclerden tiretim silirecinde sinanmistir. Sinama {iretim siiregleri i¢erisinden kritik olanlara
yapilmistir. Alinan basarili sonuglarla pilot uygulama diger operasyonel siireclere
genisletilmis ve son olarak da yonetsel siire¢ olarak adlandirdiklari pazarlama, finans,

halkla iligkiler gibi boliimlerde degisim miihendisligini uygulamaya koymuslardir.

Stiregler bir hiyerarsi icerisinde siiflandirilmis ve isimlendirilmistir. Mesela, Netag'
ta temel bir slire¢ olan siparis iizerine malin iretilmesi "miisteri siparisi gergeklestirme
stireci" olarak adlandirilmistir. Organizasyonda her temel siirecin sahipligini bir genel
miidiir yardimcisi tistlenmistir. Siirecler temel, alt, detay siire¢ler olarak siniflandirilmistir.
En alttaki siireclere ise gorev adi verilmistir. Siiregler detayli bir sekilde tanimlanmus,
sinirlart ve arayiizleri agik ve net sekilde ifade edilmistir. Her siirecin akis diyagramlari,
haritalari, dokiimanlar1 bulunmaktadir. Gérev adi verilen en alt siireglerde ise detayl bir

calisma yapilmamaistir.

Liderlik, haberlesme, motivasyon, takim anlayisi ve takim calismasi, giiven ve
adanmishk kavramlar1 projenin isleyisinde yer almistir. Mevcut orgiit kiiltiirli ve isletmenin
hem i¢ hem dis ¢evre sartlarinin projenin uygulanmasi i¢in uygun firsatlar yaratmasi projeyi

basariya tagimistir (Noyan, 2000).

Degisim miihendisligi uygulamasindan sonra Netas, Orgiitiin fonksiyonel yapisi
igerisinde cereyan eden kati iliskileri yumusatmis, katilimci yonetim tarzi olusturmus,

mevcut slireclerin maliyetlerini azaltmis ve is siire¢lerinde zaman tasarrufu saglamistir.

Sonug olarak, yeni ekonomi ile 6nem kazanan hiz, dinamiklik, yenilik ve esneklik
gibi kavramlarin geleneksel isletme anlayisinda meydana getirdigi doniigiimler tiim
diinyada oldugu gibi Tirkiye’deki isletmeleri de etkilemistir. Bunun sonucunda,
Tiirkiye’deki isletmeler bilgi ve iletisim teknolojilerini daha etkin bir sekilde kullanmaya
baglamis ve zamanin gereklerine uyarak isletme biinyesinde, e-doniisiim projelerini,
yonetim ve organizasyona iliskin modern yaklasimlari uygulamaya baslamistir. Bu ise, hem

yonetim anlayisini hem de orgiitsel yapilanmay1 kokli bir sekilde degistirmistir. Yukarida
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vermis oldugumuz Ornekler ise, yonetim anlayisi ve Orgilit yapist konusundaki kokli

degisimleri ortaya koymaktadir.
4.2. YENI EKONOMIYE YONELTILEN ELESTIiRILER

Buraya kadarki kisimda yeni ekonominin diinya ve Tiirkiye’deki etkilerini,
isletmelerin yonetim anlayis1 ve orgiitlenme bicimleri iizerinden degerlendirdik. Bu baslik
adi altinda ise, yeni ekonomiye yoneltilen elestirileri isletmelerin yonetim uygulamalari ile

orgilitleme bi¢imleri ve iktisadi agidan olmak {iizere ii¢ baglik altinda inceleyecegiz.
4.2.1. Yonetim Uygulamalarina Yoneltilen Elestiriler

Glinlimiiziin dinamik, hizli ve kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gdsteren
isletmelerin yonetim anlayislar1 agisindan, bilgi ve iletisim teknolojilerinden ydnetimin
biitiin kademelerinin yararlandigi, yOnetim bilgisinin hem yOneten hem de yonetilen
acisindan 6nem kazandigi, yonetime egemen olan gizlilik anlayisinin, yerini agiklik ve
anlagilabilirlilik  Olgiitlerine  biraktii, bilginin alt kademelere yayilacak sekilde
koordinasyonunun saglandigi, alt kademelerin karar alma siireglerine aktif olarak
katilimimin saglandigi ve alt kademelerin yonetimde sorumluluk iistlendigi, emir-komuta
temeline dayali hiyerarsik yapinin baz alindig1 yonetim anlayisindan, orgiitsel yapinin daha
esnek olmasi1 gerektigi vs. ilkelerin benimsendigi, toplam kalite yonetimi, degisim
mihendisligi, benchmarking, istisnalarla yonetim gibi, yOnetim anlayis1 ve
uygulamalarindan ikinci boliimde bahsetmistik. Ancak, bahsetmis oldugumuz bu yeni
yonetim yontem ve yaklagimlar1 uygulamada bazi elestirilere konu olmustur. Bu baslik adi

altinda ise, bu elestirileri inceleyecegiz.
4.2.1.1. Toplam Kalite Yonetimine Yonelik Elestiriler

Toplam Kalite Yonetiminin, (TKY’nin) tarihsel gelisimi 1945°li yillara kadar
gitmesine karsin, gelisimi ve uygulama imkani bulup yayginlasmasi 6zellikle gelismekte
olan iilkeler i¢in oldukca yeni sayilabilir. Ancak, toplam kalite yonetiminin kuramsal
kokleri, uygulamada tartigilan boyutlari, destekg¢ileri ve karsitlariyla oldukga popiiler bir
yonetim ¢aligma alani olagelmistir. Bu temel saptamalardan hareketle TKY’yi degisik

acilardan degerlendirebiliriz.
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TKY nin uygulama alaninda ozellikle orgiitsel etkinlik ve verimliligi arttiran bir
nitelik gostermesi bazi g¢evreler tarafindan olumlu karsilansa da, uygulamada meydana

gelen bazi aksakliklar ve eksiklikler elestirilere maruz kalmistir.

Uygulamaya yonelik elestirileri sdyle siralamak miimkiindiir (Tiikenmez, 1996: 134-
138):
1- TKY siirecinin yeterince benimsenememesi,

2- TKY’nin bir danigman yardimiyla yaratilmaya calisilmas: ve bu danigman

sirketlerin deneyim eksikligi,
3- Ust ydnetimin liderliginin eksikligi,
4- TKY nin etkilerinin 6l¢iilmemesi,

5- Kurumlarin acgik¢a belirlenmis bir plan ya da stratejileri olmaksizin bir bagka

ifadeyle vizyon olusturmaksizin kalite iyilestirme ¢abalarina girismeleri,
6- Ust yonetimin ¢alisanlarla iletisim kuramamast,
7- Kisa vadeli karliliga 6nem verilmesi,

8

Tedarikgilerle olan isbirliginin yeterince gelistirilememesi,
9- Takim kavraminin desteklenmemesi,

10- Kaliteye 6nem verilmesi ancak toplam kalite iizerinde yeterince durulmamasi,

Diger taraftan, TKY iretim iliskileri acisindan politik bakis agis1 elestirilen bir
yaklasimdir. TKY yaklagimi temel olarak maliyeti diisiirmeyi verimliligi maksimize etmeyi
amagclamaktadir. Ozellikle iiretimin toprak, emek ve sermaye fonksiyonlarinin bir meta
olarak alim, satim ve pazarlama olanaklarinin bulunmasi ve bu 6gelerin rekabete agilmasi
nedenlerinden 6tiirli kurumlarin rasyonel ve ekonomik yonetilmesi bir zorunluluktur. Bu
durum, kurumlar1 TKY anlayisi ile iiretimi artirarak en az maliyetle, en diisiik fiyatla ve en
kaliteli mal veya hizmet iiretmeye zorlamigtir. TKY’nde kalitenin maliyet acisindan
niteliksiz ama ucuz gibi goriinen islerden daha ucuz oldugu goriisti hakimdir (Erkilig, 2007:
58). Ancak bu anlayisa gore elde edilen katma degerin nasil boliisiilecegi konusuna iliskin
kapitalist iiretim, tiiketim ve boliisiim anlayisi egemendir. Bu baglamda TKY uygulamalar

sosyalist goriisler tarafindan elestirilmektedir.
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Sonug olarak, biitlin elestirilere karsin, TKY nin islevselci bir yaklasimla énemli
kazanimlar1 oldugu bir gercekliktir. TKY’nin performansin yiikseltilmesi, bireysel ve
kurumsal vizyonlarin olusturulmasi, otokontroliin saglanmasi, insanlarin biitiin
yeteneklerini sergileyebilecekleri takim c¢alismalariyla sinerji olusturulmasi, 6diil sistemine
islerlik kazandirilmasi ve karalara katilim gibi uygulamalarla kurumlarin bagarisinda 6nemli

degisikleri giindeme getirmekte ve bagsarmakta oldugu goriilmektedir (Cafoglu, 1999: 303).
4.2.1.2. Degisim Miihendisligine Yonelik Elestiriler

Degisim miihendisligi yaklasiminin hem felsefesine hem de uygulamasina karsi

birtakim elestiriler yapilmistir. Bunlar:

. Yeni bir gelisme degildir. Degisim miihendisligi varolan siire¢lere uygulamak

yerine, teknolojiyle birlikte yeni siirecler yaratmaktir.

. Isletmelerde yeterince radikal degisimi gergeklestiremez. Oysa, Degisim
miihendisligi projeleri bazi durumlarda kurumun kimliginin, temel
stratejisinin ve iriin yapisinin koklii bir sekilde yeniden yapilandirilmasina

sebep olmaktadir.

o Isletmelerde basari ile uygulanma sans1 yoktur. Ciinkii, degisimin en belirgin
Ozelligi radikal ve toptan bir tarzda yapilmasidir. Her degisim eylemi, az ¢ok
belirsizlige yol agtigi, calisanlar arasindaki iligkilerin  yeniden
tanimlanmasina, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini yetersiz hale getirdigi ve
bazi c¢alisanlarin ayricaliklarini yitirmesine ve hatta islerini kaybetme riski ile
karsilasmasina neden oldugu i¢in uygulamada belirli bir direngle karsilasir.
Bu ise degisim siirecine, list yoneticilerden en alt kademedeki calisana kadar
herkesin kararli ve istekli bir sekilde katilmalarin1 engeller. Sonug olarak,
uygulamay1 elestirenler bunun basariya ulasma sansini yok ettigini ileri

surmektedir.

o Getirilen radikal degisim tehlikelidir ve insancil degildir. Degisim
mihendisliginin is hayatindaki gecerliligi kabul edilmekle beraber,
isletmelerin degisim miihendisliginin gerektirdigi carpict degisikliklere

dayanamayacaklar1 6ne siirtilmektedir.
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. Basarili olma sansi olsa bile uygulamada yiiksek riskler igermektedir.
Degisim miihendisligi uygulamalari iki konuda risk tagimaktadir. “Birincisi,
fonksiyonel risk’tir. Fonksiyonel risk, yanlis sitem ve islerin secilmesi, isleri
yetersiz tanimlama, bilgi sistem ve teknolojisini yetersiz kullanmay1
icermektedir. Ikincisi ise, politik risk olarak ifade edilebilir. Bu risk grubu, iist
kademenin yetersiz destegi, isletmede degisime gosterilen direng, ¢alisanlarin
baslangigtaki istek ve hirslarini kaybetmesini icermektedir. Cogu kez politik
risk, ¢aligmalar1 ve sonucglar1 daha fazla etkilemektedir. Ayrica fonksiyonel
riskin yiiksek olmasi politik risk derecesinin yiiksek olmasina da sebep

olmaktadir.” (Kogel, 2001: 331-332).

. Isletmelerin ~ digerlerinden farkli olduklarmi ileri siirerek degisim
miihendisliginin kendilerine goére olmadigim1 veya bu isi zaten yillardir

yaptiklarini iddia ederler.

. Downsizing ile ayni seydir ve sadece kiiciilme kriz ortaminin ihtiyaglarina

cevap vermez.

. Sadece maliyetleri diisiiriicli bir aractir ve biiyiime ihtiyaclarini karsilayamaz.

Tiim bu karsit gorlislere ragmen, bu kavrami ortaya atan Hammer ve Champy
degisim miihendisligini bir icat olarak degil bir kesif olarak ifade etmektedir. Bu olumsuz
tutumlara karsin pek c¢ok isletmede degisim miihendisliginin basarili uygulamalari
mevcuttur. Yapilan hata degisim mihendisliginin kendinden degil bu yaklasim

uygulamaya c¢alisanlarin yanlis bakis acisindan kaynaklanmaktadir (Baran, 1995).
4.2.1.3. Benchmarking’e (Kiyaslamaya) Yonelik Elestiriler

Benchmarking ¢alismalari; ikinci boliimde belirtildigi tizere, siireglerin, liriinlerin ve
cesitli ¢iktilart yonelik bir siiregtir. Ancak bu siirecin uygulamasi konusunda bazi elestiriler

s06z konusudur. Bunlar (Tiirkkan, 2007):

1- Ik olarak, ticari ve smai hayatin gizliligi gergevesinde benchmarkinge konu
olabilecek en iyi uygulamalarin tespiti ¢ogu zaman miimkiin ve kolay degildir. Sirketlerin

dis diinyaya verdikleri bilgiler ve ipuglari ¢ogu zaman eksik, abartili ve hatta yaniltici
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unsurlar igerebilir. Bu durum, yasanacak benchmarking siirecinin ¢ok sancili ve maliyetli

olmasina neden olabilir.

- ocer

2- Ikinci olarak her érgiitiin kendi biinyesinde gerceklestirdigi “iyi uygulamalar” o
blinye i¢indeki cesitli beseri ve fiziki altyapilarla desteklenmektedir. Bazi hallerde iyi bir
uygulama ancak ¢ok iyi bir yoneticinin veya ¢ok iyi ve 6zel bir ekibin, hatta bir veya birkag
“isimsiz kahramanm” varlhigiyla miimkiin olabilir. Bu ¢ergevede “baz1 iyi uygulamalar”
evrensel nitelik tasimaz ve baska biinyelerde uygulanamaz oOzellikler gosterebilir.
Dolayisiyla sadece benchmarking yaparak performans iyilestirilmesi kesinlikle miimkiin

degildir.

3- Ugiincii olarak basarili bir benchmarking siireci ilk bakista sanildigindan ¢ok daha
zor, maliyetli ve riskli bir stirectir. Gerekli adaptasyonlarin yapilmasi, baz1 hallerde yepyeni
ve tamamen farkli bir uygulamanin yapilmasindan daha maliyetli olabilir. Her
adaptasyonda oldugu gibi, benchmarking siirecinin de ¢esitli direnglerle ve engellemelerle

karsilagsmasi olasilig1 diistik degildir.

4- Dordiincii ve belki de en 6nemli sakinca ise benchmarking saplantisinin orgiitii
orijinal yeniliklere kapali hale getirmesidir. Benchmarkingin alternatifi, bir Orgiitte o
zamana kadar baska hicbir orgiit veya ekip tarafindan uygulanmamis yeni bir uygulamanin
onerilmesidir. Benchmarking kiiltiiriiniin baskin oldugu orgiitlerde boyle bir oneriye karsi
yapilan ilk elestiri, bu uygulamanin ne olduguna ve yararina bakilmaksizin, bagka
orgiitlerde uygulanip uygulanmadiginin sorgulanmasi ve onerinin ciddi bir tartismaya bile
konu olmadan rafa kaldirilmasidir. Bu yaklasimin, bu tiir orgiitlerde yaratici diigiincenin
yesermesine imkan vermedigi gibi yaratici kisilerin de bir negatif ayiklamaya muhatap

olmasina yol agmasi kaginilmazdir.

Ote yandan, kiyaslama siirekli bir arayisin ifadesidir. Bu arayis, yapilan isin her
zaman daha iyi, daha kaliteli, daha ucuz ve daha cabuk yapilmasi i¢in faaliyetlerinde en
basarili olan isletmeleri 6rnek almay1 gerektirir. Bu yondeki ¢abalarin sonu¢ vermesi bazi
sartlara bagli oldugu gibi bazi sorunlara da sebep olmaktadir (Kogel, 2001: 336). Bu

sorunlardan hareketle yapilan diger elestiriler sdyledir:
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. Benchmarking c¢alismalar1 ¢ok pahali, glic ve karmagik bir siirectir. Bu

sebeple basaril1 bir uygulama yapabilmek yiiksek riskler tagir.

. Isletmeler degisim gerekliligini tam olarak idrak edemez ise degisime kars

bir direng ortaya ¢ikar. Bu ise, uygulamada basarisizliga sebep olur.
. Kiyaslama i¢in basarili isletme ve 6zellikle veri bulma safhasi ¢cok giigtiir.

. Benchmarking sirketinin stratejik ortaklarinin benchmarking ortagi olarak
kullanilmasi projeye harcanan kaynaklarin dogru kullanilmasi1 konusunda hig
bir garanti saglamamaktadir. Ayrica herhangi bir stratejik ortagin oldugundan

daha iyi goriinme aldaticilig1 da olabilmektedir (Capital Guide 38, 1997: 65).

o Yoneticiler isi zaten en iyi kendilerinin yaptiklarini, bu yiizden degisime

gerek olmadigini iddia ederek uygulamalari desteklemeyebilirler.

o Her sektor icin benchmarking yapmaya deger siire¢ bulmak oldukca zordur.
Bulunsa bile siirece iligkin bilgi edinme de ¢esitli zorluklarla

karsilagilmaktadir.

Sonug olarak, isletmeleraras1 kiyaslamanin temel amaci, isletme biinyesinde gerekli
degisiklikleri yaparak isletmenin rekabet giiclinii arttirmaktir. Ancak, bu yapilir iken
isletmeler c¢esitli sorunlarla kars1 karsiya gelmistir, bu nedenle benchmarking

uygulamalarina yukarida saymis oldugumuz tarzlarda elestiriler getirilmistir.
4.2.1.4. istisnalarla Yonetim Anlayisina Yapilan Elestiriler

Istisnalarla yonetim, ydnetimde zaman tasarrufu, karar verme isini basitlestirme,
koylastirma ve yonetici kadronun yonetim faaliyetlerine dana iyi odaklanabilmesine imkan
saglamasinin yam sira uygulamada bazi sakincalar dogurmaktadir ve bu neden ile bazi

cevreler tarafindan elestirilere maruz kalmistir. Bunlar (Ertiirk, 2000: 39-40):

1. Yonetici, istisnai durumlar ortaya ¢ikmadan sorunlarin meydana geldigini gérme
basarisina sahip olmayabilir. Yonetici, bireylerin performansi standartlarin altina diistiigi
zaman miidahale ettigi i¢in, onceden olumsuz sinyalleri alamayabilir. Bireylerin tiimiiyle
ilgilenmedigi siirece, herhangi bir bireyin yliksek ortalamadan diigiik ortalamaya ne zaman

inecegini belirlemenin imkani yoktur.
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2. Yonetici, herhangi bir ilerleme gdstermeyen astlara ¢ok zaman harcayabilir.
Teorik olarak, yonetici standartlarin iistiindeki ya da altindaki bireylerin ikisine de esit
onem ve dikkat verir. Ancak gercekte, 6zellikle standartlarin altina diisiildiiglinde ydnetici

zamaninin biiylik bir kismini harcar.

3. Yonetici, istisnalarla yonetimde moral diisiikliigline neden olabilir. Standartlara
uygun calisan birey, standartlara uyum gostermeyen kisilerle bir farkinin olmadigim

gordiigiinde moral bozukluguna ugrar.

4. Yonetici, onemli insan kaynaklarindan gereken sekilde yararlanamamaktadir.
Kisiler; ilham, yaratict giic ve diislince kaynaklaridir. Onlarin biiyiik bir kismini ¢ogu

zaman Onemsememek ve ilgilenmemekle giiclerini bosa harcamaktadir.

Sonug olarak, istisnalarla yonetim {ist kademleri giinliik ayrintilara bogulmaktan
kurtararak, daha temel nitelikli konular {izerinde diisiinmeye imkan saglasa da, yonetimde
birgok onemli ayrintinin gézden kagmasina da neden olmaktadir. Bu ise, amaglar ile yapilan
isler arasinda uyumsuzluga sebep olmakta, bu sebeple etkinlik ve verimlik gibi
gostergelerde meydana gelen diisiisler bir takim risklerin dogmasina neden olmakta ve

sonugta, uygulamanin basarili olma sans1 azalmaktadir.
4.2.2. Orgiitleme Bicimlerine Yoneltilen Elestiriler

20. ylizyiln son c¢eyreginden itibaren bilisim teknolojilerinde meydana gelen
gelismeler ve artan kiiresellesme olgusu sonucu yeni bir ekonomik diizen olusmaya
baslamistir. Ekonomideki bu yeni devir ile birlikte isletmelerin iiretim siireglerinden
pazarlama faaliyetlerine kadar Orgiitsel faaliyetlerinde de degisikliler ortaya c¢ikmustir.
Biitlin bu degisimlerin etkilerinden ve igletmelerin sebeke Orgiitler, sanal orgiitler, 6grenen
orgiitler, yalin orgiitler gibi isimler altinda yeniden orgiitlendiginden {igiincii bolimde
bahsetmistik. Bu baglik altinda ise, isletmelerin bu yeni Orgiitleme sekillerinden, yeni
ekonomik diizende isletmeler tarafindan siklikla kullanilan sebeke ve sanal orgiitlenmelere

getirilen elestirileri konu edinecegiz.

116



4.2.2.1. Sebeke Tiirii Orgiitlemeye Yonelik Elestiriler

Sebeke orgilit yapisi, orgiitteki kademe sayis1 azaltmayr ongéren yalin yonetim ve
orgiit, kiiciilme, piyasa yapisina hizla uyum saglayabilen esnek bir 6rgiit yapisi olusturmak
amaciyla, ileri teknoloji kullanan ve rekabetin yogun oldugu endiistri dallarinda faaliyet
gosteren igletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir. Ancak, uygulamada yonetim
ve Orgiit acisindan bazi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu ise, sebeke tiirii orgiitlemeye

yonelik birtakim elestirilere sebep olmaktadir.

Bir sebeke orgiitiinde yapisal diizenlemeden ve 6zelliklerden kaynaklanan baglica
sorunlar genellikle yoOneticilerin yaptiklar1 hatalar sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bir
yOneticinin zaman i¢inde Ozellikle biliylime ve piyasa sartlarina uyamama gibi sebeplerle,
sebeke Orgiitiin mantigina zit bir anlayis ile Orgiitiin smirlarini asacak sekilde oOrgiitte
degisim yapmasi Orgiitsel koordinasyonu bozmakta ve bu ise, sebekenin dagilmasi
sonucunu dogurabilmektedir. Bu nedenle, sebeke orgiit yapilar elestirel bir yaklagimla ele

alinmaktadir.

Bir sebeke orgiitiinde elestirel acidan bakildigi zaman su sorunlar Onplana

ctkmaktadir (Can, 2005: 189):

. Bir sebeke orgiitiinde faaliyetlerin bir ¢ati altinda yapilmamasi, amaglara
ulagmak i¢in ¢ok yonlii iligkilerin gelistirilmesini gerektirir. Bu tiir cok yonli
iligkilerin yOnetimi ise son derece giictiir ve koordinasyon sorunlar1 soz

konusudur.

o Bir sebeke orgiitii, iiye isletmelere kendi biinyeleri disindaki uzmanliklardan
yararlanma firsat1 verir. Ancak isletme dis1 birimlere baglhiligin ¢ok artmasi
halinde isletmelerin kendi yeteneklerini tam olarak gelistirmelerinde

basarisizlik sorunu ortaya ¢ikarmaktadir.

. Esneklik nedeniyle sebeke orgiitlerinde ayrilma ve katilmalar olabilecegi igin
bu tiir kopmalarin siklikla yasanmasi durumunda isletmeyi bir biitiin olarak
algilamada sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. En 6nemli sorun ise, gerek bagimsiz
isletmelerin gerekse de c¢alisanlarin isletmelere bagliliginin saglanmasi

noktasinda s6z konusu olmaktadir.
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. Bir sebeke orgiitli uluslararas1 6zelliklere sahip olmasa dahi, orgiitii olusturan
isletmeler arasinda orgiitsel kiiltiir farkliliklar1 s6z konusudur. Kag¢imilmaz
olarak ortaya c¢ikan bu farkliliklar bir sebeke oOrgiitiinde gilivenden,
haberlesmeye kadar isletmenin basarist agisindan kritik birgok unsuru

olumsuz olarak etkilemektedir.

. Isletmeler birlikte is yaptiklar1 isletmelerin, ortaklarin, ne is yaptiklarmi, is
etiklerine uyup uymadigini, sosyal sorumluluklarimi yerine getirip
getirmediklerine dikkat etmezler ve ortaklarini segerken itinali bir se¢im
yapamazlar ise cesitli olumsuzluklar ortaya ¢ikacaktir. Ciinkii isletmeler
sebekenin diger tiyelerinden de sorumludur. Mesela, Nike firmasi dizayn
ettigi spor ayakkabisini Tayland’da bir firmaya fason olarak yaptirirken, bu is
ortaginin c¢ocuk is¢i kullandiginin kamuoyu tarafindan 6grenilmesi Nike
acisindan olumsuz ve istenmeyen bir durum olusturmustur (Reyhanoglu,

1999: 82).

o Sebeke {liyelerinin arasinda giiven eksikligi, kontrolii baskalarina birakma
zorlugu, ortak projelerin karmasikligt ve yeni uzmanliklar1 O6grenme

becerisinden gelen farkliliklar etkili bir isbirligini etkilemektedir.

. Son olarak, ¢alisanlarin gereksinimleri sebeke yonetimde dnemlidir. Y 6netici
eger hiyerarsik Orgiitlenmede uzmanliga ve tecriibeye sahipse gergeklesecek
sebeke yapisinda zorlanacaktir. Bu da uluslararasi goriisme uzmanligi ve
tecriibesi, takim temelli iliskiyi yOnetebilme yetenegi, birgok konudan

anlayabilen kisiler gerektirmektedir.

Sonug olarak, sebeke orgiitlerde, esnek bir yapi dolayisiyla isletmeler kontrolii
ellerinde tutamamaktadir. Bu ise zaman ve is kayiplarina neden olmaktadir. Ote yandan, bu
tir orgiitler uluslararast bir yapiya sahip olduklarindan, orgiitlerdeki kiiltiirel ve anlayis
farkliliklar1 sonucu birtakim olumsuzluklar ortaya ¢ikabilir. Mesela, Calisanlarin isletmeye
olan sadakatinin ve bagliliginin saglanmasinda gesitli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu gibi
nedenlerden dolay1 sebeke tiirli orgilitlenmeye yukarida saymis oldugumuz elestiriler

yoneltilmistir.
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4.2.2.2. Sanal Orgiitlere Yonelik Elestiriler

Sanallik, orgiitlerde degisime sebep olmaktadir. Bu degisim siirecinin sonucunda
orgiitler daha esnek ve ¢evrede meydana gelen degisimleri tepki verme konusunda daha
hassas hale gelmektedir. Sanal oOrgiitlerde, {iist seviyedeki yoneticilerden operasyonel
seviyeye kadar, isletme i¢inde farkli seviyede calisanlar da sisteme dahil edilmektedir. Bu
durum, geleneksel isletmecilik anlayisini benimsemis olan isletmeler agisindan bazi
zorluklar ve sorunlar dogurmaktadir. Uygulamada bu zorluklar ve sorunlar degerlendirilmis

ve su sonuglara ulasilmistir. Bunlar (Strader, 1998: 78):

1- Dis kaynaklardan saglanan fonksiyonlar sebebiyle, isletmeye has bilgiler ve
teknolojinin paylasilmasi bazi potansiyel tehlikelere sebep olmaktadir. Ozellikle dikey
yapiya sahip geleneksel, bilirokratik orgiit yapisi; faaliyetler, bilgiler ve teknoloji tizerinde
isletmeye kontrol imkani saglamaktadir. Kiigiik bir isletmede Ar-Ge, tedarik, tlretim,
dagiim ve diger tiim destekleyici tiim faaliyetler iizerinde kontrol giiciinii elinde
bulundurmak miimkiindiir. Koordinasyon ve kontrole iliskin meseleler hiyerarsinin giicii
kullanilarak asilabilinilir. Sanal o6rgiit yapisinda ise, operasyonlar1 koordine ve kontrol
etmek i¢in pazar mekanizmalarini ve anlagmalari kullanan, birbirinden bagimsiz
birimlerden olusan bir sistem s6z konusudur. Bu isletmeler ortakliginda her bir isletme tim
sistem iginde sadece ufak bir kisim iizerinde kontrol giiciine sahiptir. Uriinlerin tasarim,
tretim ve dagitiminin saglanabilmesi i¢in isletmeye ait stratejik bilgi ve teknolojilerin
paylasilmast  gerekmektedir. Bu durum ise, isletmeler acisindan tehditler
olusturabilmektedir. Bu sebeple, sanal orgiitlerde faaliyetler yapilirken yliksek derece de
giiven ortaminin olusturulmasi1 gerekmektedir. Mesela, Ortaklardan birisi, sistemi kendisi
icin, diger ortaklarin ragmina olarak, avantaj yaratacak bir ara¢ olarak kullanirsa, ortaklar
arasinda gliven sorunu ortaya c¢ikacak ve bu ise sistemin saglikli isleyisini kesintiye
ugratabilecek etkileri dogurabilecektir. Ayrica bu ortak ileriye yonelik projelere dahil
edilmeyecektir. Aksine bir ortaklik i¢inde giiven verici sekilde davranan isletmeler ise,

gelecekte ortaya ¢ikacak firsatlarda isbirligi yapmak i¢in secilecek taraf olacaktir.

2- Sanal orgiit modeli yoneticilere, kendi organizasyonu disindaki kisilere glivenme
ve kendi duvarmin disarisint da yonetme gerekliligi dogurur. Bu geleneksel, dikey yapiya
sahip Orgiit yapisin1 yonetme anlayisina gore ¢ok farkli bir yaklasimdir. Yapilmas: gerek

isler ve bu isleri yapan kisilerin kontrol altinda tutulmasi anlayisina dayanan geleneksek
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yoneticilik yaklagiminin yerini sanal orgiit olusturmak icin farkli pargalar1 bir araya getiren
ve bu birimler arasinda koordinasyonu saglayan bir yoneticilik anlayisi almigtir.
Yoneticilerde ve yonetim anlayisinda yapilmasi gereken bu degisim sanal orgiit yapisina
geciste en zor kismi olusturmaktadir. Genellikle organizasyonel degisimler s6z konusu
oldugunda calisanlarin degisimi ve yeni yapiya uyumunu saglamak isin en zor kismi
olmaktadir. Bu sorunu asabilmek amaciyla, isletmeler degerlendirme ve Odiillendirme
kistaslarini, calisanlarin diger isletmelerle yapilan isbirligine katilimini tesvik edecek

sekilde diizenlemelidirler.

3- Ortaklik kurulan isletmelerle karsilikli siireclerin ve bilgi sistemlerinin
koordinasyonu konusu sorun yaratabilmektedir. Bir sanal orgiitte farkli isletmeler arasinda
koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Bu genellikle onemli bir ugras ve zaman
isteyen bir ¢alismadir. Bilgi teknolojileri bu konudaki zaman ve maliyet azaltmak amaciyla

en 1yi arag olabilmektedir.

Sonug olarak, sanal orgiit olusturulmasi karmasik siireclere dayanan bir modeldir.
Kurulus, ortaklarin se¢imi, giiven ortaminin olusturulmasi, iletisim ve bilgi paylasiminin
saglanabilinmesi i¢in alt yapinin hazirlanmasi, sistem igindeki koordinasyonun saglanmasi,
yoneticilerin ¢esitli kiiltiirlere a¢ik olmasi ve calisanlarin sisteme uyum saglamasi
noktalarinda yapilan elestiriler dikkate alinmaz ve sisteme iligkin gerekli 6nem ve

hassasiyet gosterilmez ise, yukarida sayilan sorunlar ortaya ¢ikacaktir.
4.2.3. Yeni Ekonomiye Iktisadi Acidan Getirilen Elestiriler

Yeni ekonomi hiz, yenilik, dinamiklik, esneklik ve verimlilikteki yiiksek artiglar gibi
ozellikleriyle geleneksel ekonomiden bir takim farkliliklar gostermektedir. Burada, 6zellikle
yeni ekonominin ekonomiye katkisi ve verimlilik konusu tartismaya neden olmustur.
Ayrica yukarida belirttigimiz farkliliklar, yeni ekonomiye uygulanan kurallarin ve
politikalarin yetersiz ve etkisiz olduguna yonelik bir takim elestirilere neden olmaktadir.
Bundan dolayr bu baglik altinda, yeni ekonomiye iktisadi agidan yoneltilen elestiriler

tizerinde duracagiz.

Burada ilk olarak, yeni ekonominin ekonomiye katkisi ve verimliligi arttirip
arttirmadig1 yoniindeki tartismalara deginecegiz. Ikinci olarak, yeni ekonominin imkanlarini

kullanan sektorlerin pazar giiclinii kullanarak tekellesmeye gittiklerini ve var olan rekabet
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politikalarinin bunu Onlemede yetersiz kaldigni, bu nedenle, bu sektorlere devlet

miidahalesinin gerekli oldugunu ileri siiren goriislere yer verecegiz.
4.2.3.1. Verimlilik ve Yeni Ekonomi

1990’11 yillarda enformasyon ve iletisim teknolojilerinde devrim niteliginde
gelismeler yasandigini, ancak ABD’de 1990-1995 yillar1 arasinda bu gelismelere muhalif
olarak verimlilikte diisiisler yasandigin1 ve bunun literatiirde “Solow Paradoksu” olarak
adlandirildigini, oysaki 1996-1999 yillar1 arasinda ABD ekonomisi enflasyon ve igsizlik
gibi ekonomik sorunlar olmadan % 2,5’luk verimlilik artis1 sagladig1 ve buna sebep olarak
enformasyon ve iletisim teknolojilerindeki gelismenin gosterildiginden birinci bdliimde

bahsetmistik.

Gegmiste, Robert Solow’un; “Bilgisayarlar verimlilik istatistiklerinin disinda her
yerde var”, iddiasina karsilik olarak ise, Solow’un enformasyon ve iletisim teknolojilerinin
verimlilik ve biiylime istatistiklerindeki yapacagi katkiy1 yazdigi donemlerde bilgisayarlarin
her yerde yaygin bir sekilde kullanilmadigi cevabi verilmistir. Ayrica, enformasyon ve
iletisim teknolojilerine ¢ok yatirim yapmanin tek basina verimliligi arttiramayacagi, bunun

i¢in ekonomide bir takim diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir.

Salvator’a (2005: 68) gore, uluslar enformasyon ve iletisim teknolojilerine yatirim
yaparken ayni zamanda (1) ekonomilerini yeniden yapilandirmali, maliyetleri azaltmali,
esnekligi gelistirmeli ve teknolojiden daha ¢ok yararlanmali, (2) 6zellikle telekomiinikasyon
ve isgiicli piyasasinda hiikiimetin piyasa tizerindeki kontroliinii adim adim birakmalidir, (3)
girisim kiltlirtinii desteklemeli ve yeni is kurmay1 kolaylastirmalidir, (4) finansal piyasay:
sermayeyi kendi icinde en iyi sekilde kullanmasi icin liberalize etmelidir, (5) yenilik¢i
sirketleri finanse etmek i¢in risk sermayesi gelistirmelidir ve (6) faiz oranlar1 artmadan 6nce
enflasyonun ortaya ¢ikmasini bekleyerek parasal politikalar1 yeni ekonominin gerceklerine

gore diizenlemelidir.

Salvator, ekonomik biiyiime ve verimlilik konusunda teknolojik gelismenin 6nemine
vurgu yapmis, ancak bu gelismelerin girisimcilik ve yenilik¢ilik temelli bir ekonomide,
girigsimciligi ve yenilik¢iligi destekleyecek bir sermaye piyasasinin varligina baglamaktadir.

Ciinkii, ancak yenilik temelli bir ekonomik yapida firmalar arasinda etkin bir rekabet ortami
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olusturulabilir. Bu rekabet ortam1 ise mevcut firmalar iizerinde baski yapacak ve firmalari
yeni yatirnmlar yapmaya zorlayacaktir. Ayrica yasanan rekabet fiyatlarin diigmesine de
neden olacaktir. Biitiin bunlarin dogal bir sonucu olarak ise, verimlilik artacak, ekonomi

hizla biiyliyecek ve enflasyon diisecektir.

Diger bir goriis ise, ekonomideki verimlilik artigin1 ekonomideki hem yapisal hem
de konjonktiirel dalgalanmalarla birlikte agiklamaktadir. Buna gore, “Ekonomi biiyiirken,
sirketler iiretim artisin1 yalnizca daha fazla eleman alarak ve daha fazla yatirim yaparak
degil, ayn1 zamanda ellerindeki elemanlar1 daha sik1 ¢alistirarak sagliyorlar. Ayn1 sekilde,
ekonomi durgunluk dénemine girdiginde iiretim, yalnizca elemanlar isten ¢ikararak degil,
ayni zamanda her birine daha az is vererek azaltiliyor. Bu davranigin dogal sonucu ise,
verimliligin  biiylime donemlerinde artip, yavaslama donemlerinde azalmasidir.”

(Richardson, 2001).
4.2.3.2. Pazar Giiciiniin Kotiiye Kullanilmasi ve Tekellesme

Yeni ekonominin kendine 6zgii bir takim o6zelliklerinden dolayr pazarda faaliyet
gosteren firmalarin pazar giiclinii kétiiye kullanmasi1 ve bdylece firmalarin tekellesmeye
gidecegi yoniinde tartismalar olmaktadir. Bu konudaki tartigsmalarda, yeni ekonomide pazar
giicii konusunda iki farkli goriis ortaya ¢ikmaktadir. Bazilar1 yenilik ¢abalarinin ortaya
cikardig1 yeni iriinler nedeniyle bir firmanin pazar giiciiniin uzun slirmeyecegini iddia
ederken, bazilar1 da yeni ekonomide tekellesmenin kaginilmaz oldugunu iddia etmektedir.

Soylemez (2001: 61) bu konuda su tespitleri yapmaktadir:

Piyasaya giris engellerinin olmadigini, dolayisiyla tekellesme olgusunun giindemde
tutulmasinin anlamsiz oldugunu savunan bakis agilar1 olsa da, yaygin olarak tekellesmenin
yeni ekonomide kaginilmaz bir siire¢ oldugu ve yeni ekonominin kendine 6zgii {iretim
kosullarinin tekellesmeyi kaginilmaz hale getirdigi belirtilmektedir. Tekeller artik bir
‘kuralr’ temsil etmekte ve somut durumlara 6zgii gegerli ¢oziimler gerekmektedir. Gegerli
¢ozlim Onerileri konusunda da gozlem ve degerlendirmeler onemli Olglide farklilik

gostermektedir.

Teece ve Coleman (1998, 832—-833), giris engelleri olmadan yiliksek pazar paylariin

pazar giiclinii ortaya ¢ikarmayacagini, yliksek pazar payina sahip firmanin etkin ¢alisan ya
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da innovasyon fireten bir firma olabilecegini ve pazardaki hdkim konumunu etkinlik ve
innovasyonun sagladigi disiik fiyatlar ve daha {istlin nitelikli iiriinler sayesinde koruyor
olabilecegini belirtmektedir. Yazarlar, bir firmanin pazar giiciiniin belirlenmesi ve bu
firmanin tekel ranti elde edip etmediginin tespiti i¢in daha derin analizler yapilmasi

gerektigini savunmaktadir.

Ahlborn, Evans ve Padilla (2001, 162) da benzer bir sekilde, yeni ekonomide yiiksek
pazar paymna sahip firmalarin siirekli olarak, innovasyon yapan firmalarin tehdidi altinda
bulunduklarm1 ve kendileri de innovasyon yapmazsa bu yiikksek pazar paylarim
yitireceklerini bildiklerini ileri siirmektedir. Nokia Ornegini veren yazarlar, Nokia’nin
innovasyona devam etmemesi halinde Ericsson, Motorola ve Siemens gibi firmalara
pazardaki paymi kaptiracagini iddia etmektedir. Bu yazarlara gore eger pazar yeni girislere

aciksa ytliksek pazar paylar1 bir firmanin hakim durumunu gostermeyecektir.

Nitekim Microsoft’un sahibi Bill Gates’in goriisleri de yukaridaki tezle paralellik
gostermektedir:  “Windows’un  bugilinkii  poplilerligi  piyasadaki  pozisyonunun
dokunulmazlilig1 degildir. Bundan sonraki Windows’un yapilandirilmasinin potansiyel mali
odiilii o denli biiytiktiir ki, ona meydan okuma arayis1 i¢cinde olan yeni teknolojiler hicbir
zaman eksik olmayacaktir. IBM, SunMicrosystem ve Oracle gibi giiglii rakipler, tam olarak
Windows’un yerini tutacak yeni bir yazilim gelistirmek i¢in her yil milyonlarca dolar
harcamaktadir. Windows’un fiyatlarinin diisiik olmasinin tek nedeni budur. Eger biz
fiyatlarimizi  arttirip,  yenilikleri yapmasaydik veya kullanicilarimizin talepleriyle
biitiinlesmekte duraksasaydik (internet destegi gibi), piyasa payimizi hizla kaybederdik...”
(Bill Gates, The Economist, 13.06.1998: 19, Akt. S6ylemez, 2001: 82).

Pazar paylarmin yam sira pazara giris engellerinin olup olmadig1 da tekellesmeyi
belirleyen bir diger faktordiir. Soylemez’e gore, sebeke dissalliklari, baglilik paftasi, artan
getiriler ve Olcek ekonomileri pazara giris engeli olarak degerlendirilmekte ve tekelci

egilimlerin artmasina neden olmaktadir (2001: 67).

Oncelikli olarak vurgulanmasi gereken ve yeni ekonomide agirlikli bir yere sahip
olan ve ekonomilerin ayrilmaz bir pargasi olan digsal faktorler, bu piyasalara girisi
kisitlayan en dnemli engeldir. Sebeke ekonomilerinde bu tip digsal faktorlerin yogunlugu ve

etkisi nedeniyle, pazarin gercek anlamda rekabetci bir pazar olmasi veya en azindan giris
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cikisin serbest oldugu bir pazar olmasi beklenmektedir. Bu tip piyasalarda ister istemez
simirli sayida aktor yer alacaktir ve pazarin yogunlasma derecesi yliksek olacaktir.
Dolayisiyla bu tip piyasalar tekellesmeye yatkin piyasalardir. Ve bu tip piyasalarda strateji,
pazara ilk giren veya en azindan ilk girenlerden biri olmak ve kisa siirede pazar payini
arttirmaya yonelik olmalidir. Bu piyasalarda basar1 yakalandiginda gerisi kartopu gibi
gelmekte ve bilylimeyi durdurmak veya onlemek pek miimkiin olmamaktadir. Ornegin;
Microsoft 1985 yilina kadar ad1 pek duyulmamis bir sirketten, 1999 yilinda diinyanin pazar
degeri en yiiksek firmas1 olmustur (Ulgen, 2005: 3).

Ote yandan, sebeke digsalliklar1 bir firmayr hakim konuma getirdigi gibi, hakim
konumda olan bir firmanin da hakimiyetini devam ettirmesine ya da hakimiyetini
artirmasina neden olabilmektedir. Bu durumun sebepleri olarak sebekenin yeni miisteriler
i¢in, sebeke iirlinii pahali ve diisiik kalitede bile olsa, tamamlayici {iriinlerin bollugu ve
ucuzlugu nedeniyle cazip olmast ve varolan miisterilerin ise bagka {irline ge¢is maliyetine
katlanmadan {irlinlin  yeni versiyonlarini elde edebilmesi nedeniyle sebekeden

ayrilmayacaklar1 gosterilmektedir (Teece ve Coleman, 1998: 815-816).

Sonug¢ olarak, sebeke digsalliklar1 nedeniyle kullanici sayisinin artmasi, ileri
teknoloji iirlinlin degerini arttiracak; iiriiniin degeri arttikga, tiiketiciler daha ¢ok kullanilan
bu {irlinii tercih edeceklerdir. Bu asamada baglilik paftas1 (Piyasaya yeni giren bir iiriiniin
yeterli kullanict sayisina eristikten sonra iiriinlin standartlar1 olusacak ve {iriiniin kullanimi
yayginlasacaktir, dolayisiyla {iriine bir baglilik ortaya c¢ikacaktir ve iiriinli piyasaya siiren
firma bundan istifadeyle piyasay1 kontrol edecektir.) arglimanina uygun olarak tiiketicilerin
biiyiik bir kismi tarafindan kullanilan {irliniin teknik standartlar1 yayilacak ve piyasada genis
Ol¢iide bu standartlar gegerli olacaktir. Baglilik paftasiyla tiiketicilerin belli standarttaki bir
uiriine kilitlenmesi ile birlikte piyasada dnemli 6lciide yer edinen yiiksek teknoloji lirtinii, bir
yandan da yeni ekonominin “artan getiriler yasasina” tabi oldugu i¢in azalan maliyetlerle
calisacak, iiretim miktar1 arttitkca uzun donem ortalama maliyetleri siirekli azalacaktir.
Diger yandan, biiyiikliikten kaynaklanan 6l¢ek tasarruflar ile seri iliretimden kaynaklanan
tasarruflar birlesecektir. Bu nedenle, sebeke digsalliklar1, baglilik paftasi, 6l¢cek ekonomileri
ve artan getirilerin etkilerinin birbirini beslemesinin ‘dogal tekelleri’ giindeme getirecegi

kabul edilmektedir (Soylemez, 2001: 67).
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Yukaridaki nedenlerden dolayi, pazara giris engellerini ileri siiren gruplar pazara
miidahale edilmesini savunurken, tam aksi olarak pazara yapilacak miidahalenin
tiikketicilerin zararina olacagini iddia eden gruplar ise pazarin kendi dogal isleyisine

birakilmasini savunmaktadir.
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SONUC

Diinyada, bilgi ve iletisim teknolojileri nedeni ile yogun bir doniisim ve
kiiresellesme stiregleri yasanmaktadir. Bu siiregte rekabet, piyasalarin biitiinlesmesi ve
yapisal doniistimler ortaya ¢ikmaktadir. Tim bu silireglerden ekonomi g¢evreleri
etkilenmekte ve dontisiime ayak uydurmaya caligmaktadir. Tiirkiye’deki ekonomi ¢evreleri

de bu siirecten ayni1 sekilde etkilenmektedir.

Gliniimiiz sartlarina isletmeler agisindan bakacak olursak; yeni ekonomi ile ortaya
cikan kiiresel pazarlarda isletmelerin, rakiplerine karsi rekabet gii¢lerini korumalari, rekabet
avantaj1 kazanabilmeleri ve yiiksek performans gosterebilmeleri, ancak, hizli, dinamik ve
yenilik¢i bir iiretim sistemine imkan veren, {lretimi esnek ve yalin bir sekilde
gerceklestirebilecekleri yonetim anlayist ve organizasyon yapilarimi benimsemeleri ile
miimkiindiir. Bu ise, isletmelerde yoOnetim anlayislar1 acisindan, orgiit ici iliskilerin
hiyerarsik yap1 igerisinde yasandigi, biirokrasinin yonetim siire¢lerine hakim oldugu ve
yonetim anlayisiin  emir-komuta ¢ergevesinde sekillendigi geleneksel yonetim
anlayisindan, astlarin yonetime katilmalarina ve yonetim siireclerinde daha fazla yetki ve
sorumluluklar almalarina imkan saglayan stratejik, istisnai, ulasilacak amaglar ¢ergevesinde
yaratict bir yonetim anlayisinin isletmeler tarafindan benimsenmesini gerektirmistir. Bu
nedenle, isletmeler, yonetim alaninda, hem yoneticilerin hem de isgdrenlerin bilgiyi etkin
bir sekilde kullanmalarini saglamaya yonelik olarak yonetimde, toplam kalite yonetimi,

stratejik yonetim, istisnalarla yonetim gibi yaklasimlar1 uygulamiglardir.

Ote yandan, tezimizden elde ettigimiz diger bir sonuca gore, iiretim faaliyetlerinden
pazarlama faaliyetlerine kadar bilgi ve iletisim teknolojileri temelli olarak yeniden
tanimlanmasi isletmelerin orgiitsel faaliyetlerini etkilemis ve isletmeler 6rgiit yapilarini yeni
anlayis c¢ercevesinde sekillendirmislerdir. Bu bakimdan, kitle iiretimin ideal yapisi olan
komuta orgiit, komuta-kurmay orgiitler gibi, 6rgiit modelleri biirokratik ve hantal yapilari
nedeniyle kiiresellesen pazarlarin hizli, dinamik ve degisen isteklerine cevap veremez
duruma gelmislerdir. Bu tiir 6rgiit yapilarinin yerine ise, pazarin hizli, degisken ve dinamik
yapisina uygun esnek bir liretime ve kiiresel diizeyde tedarikgiler gibi diger iireticilerle
iletisime imkan tanityan sebeke tiirii orgiit, sanal orgiit, adhokratik ve hibrit (melez) orgiit

modelleri ortaya ¢ikmis ve isletmeler tarafindan benimsenmistir.
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Yeni ekonomik siirece Tiirkiye acgisindan bakacak olursak; Tiirkiye’deki
isletmelerin, “kalifiyeli eleman yetersizligi, isgbrenlerin yeterince egitilememesi, Orgiit ve
orgilitlenme sorunlari ve isletmelerin geleneksellikte 1srar” gibi sorunlar1 dikkate alindiginda

yonetim ve organizasyon fonksiyonlarina iligkin su sekilde bir degerlendirme yapilabilir:

Kurumsallagsmanin Saglanmasi: Kurumsallagma, orgiit faaliyetlerinin kisilerden
bagimsiz, uzun donemli olarak nitelikli elemanlar tarafindan yapilmasini saglayacaktir.
Kurumsallagma sonucu, isboliimii, departmanlasma, personel yonetimi vs. orgiit faaliyetleri
1yl organize edilebilecektir. Boylece isletmedeki belirsizlikler 6nlenmis ve isletme rekabet

avantaj1 kazanmig olacaktir.

Organizasyon Becerilerinin lyilestirilmesi: Orgiitsel sartlar, isgorenlerin kendini
gelistirebilecegi, tiretken ve verimli bir sekilde orgiit igerisinde siirekli 6grenmenin
miimkiin oldugu bir yap1 icinde yeniden degerlendirilmelidir. Orgiit icerisinde insan odakl
bir yapilanma esas alinmali ve bunun temini i¢in isgdrenlere gerekli egitimin verilmesi
saglanmalidir. Boylece, isletmeler daha iiretken ve daha verimli hale getirecekleri is

ortamlar1 sayesinde rekabet avantajini elde edebilecektir.

Nitelikli Personelin Istihdami: Isletmelerin siklikla yasadigi bir sorun olan nitelikli
eleman eksikligini gidermek amaciyla isletmelerde insan kaynaklari yonetimine gecis
saglanmali ve bu konuda gereken 6nem verilmelidir. Ayrica, hem ydnetim diizeyinde hem
de isgdrenler agisindan insana yapilan yatirimin onemi iyice anlagilmalidir. Ozellikle,
ilkemizde yetismis beyin israfi s6z konusudur. Beyin gogiinii engellemek amaciyla,
nitelikli elemanlarin aldiklar1 egitim, kazandiklar1 bilgi ve becerilerine uygun is
ortamlarinin hazirlanmasi gerekmektedir. Ote yandan, iilkemizde smirli sayida olan
yetismis isgiiciiniin verimli bir sekilde kullanim1 saglanmalidir. Mesela, Ulkemizde pek ¢ok
insan bilgi ve yeteneklerine uyumsuz islerde ¢aligmaktadir. Bunun oniine gecilerek, hem
sinirl1 sayidaki nitelikli eleman israfi Onlenmeli hem de bu sayede is etkinlikleri

saglanmalidir.

Isgorenlerin Egitilmesi: Isletmeler genel olarak c¢alistirdiklart vasifsiz isgorenleri
isbasinda egitme egilimindedirler. Isgorenlerin egitimi amaciyla ise, kurslara ve seminerlere
ise nadiren bagvurulmaktadir. Oysa, glinimiiz orgiit yapilarinda insan unsuru aktif rol

oynamakta ve Orgiit igerisinde isgdrenlerin yaratict ve yenilik¢i bir sekilde faaliyet
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gostermeleri i¢in biitlin imkanlar kullanilmaktadir. Bu nedenle, iilkemizde ozellikle ara
elemant temini i¢in gerekli mesleki egitimler verilmeli ve is¢i, isveren kuruluslarinin,
isletmelerin ve bireylerin bilgi ve becerilerini gelistirmek amaciyla diizenledikleri egitim

faaliyetleri desteklenmelidir.

Yetki Devri Mekanizmasma Islerlik Kazandirma: Isletmelerde yetki devrinin iyi
isletilmesi, diiriistliigii ve dzgiiveni destekleyici rol oynayabilir. Is standartlar1 kendiliginden
olusacagi icin yonetici isletmeye gelmezse, bile isler daha iyi yiirliyecektir. Her seyin
kurallara baglandig1 is ortami, isletmedeki dinamizmi olumsuz etkiler. Diger yandan,
isletmelerde karar vermede katilim son derece 6nemlidir. Ciinkii, hatal1 bir karar isletmenin
sonunu hazirlayabilir. Yonetici calisanlarin inisiyatif kullanmasina olanak tanimali ve
onlarin fikirlerine deger vermelidir. Burada O©nemli olan isletmenin esnekligini
kaybetmeksizin yetki ve sorumluluklarin dengeli bir sekilde dagitilmasi ve isgdrenlerin

kesinlikle egitilmesidir. Aksi durumda, isletmeler pek ¢ok firsat1 kagirabilirler.

Ote yandan, Tiirkiye’de isletmeler, bu yeni diizene ayak uydurabilmek amaciyla
orglitsel bazda birtakim yeniden yapilanma stratejileri izlemek zorunlulugundadir. Bunlari

asagidaki gibi siralayabiliriz:

1- Orgiit yapist siirekli de@isen sartlarda orijinal, yonlendirici bir kilavuz

diisiincenin gelisimine ortam hazirlamalidir.

2- Orgiit yapisi, stratejik taleplere cevap verebilmeli ve calisanlarin serbestce
hareket etmesine ve yeteneklerini kullanabilmesine imkan saglayacak esneklikte

olmalidir.

3- Orgiit yapisi, en yiiksek diizeyde yaraticilik atmosferini ortaya ¢ikarmak icin
hiyerarsik unsurlari en aza indirecek sekilde diizenlenmelidir.

4- Orgiitiin ve birimlerinin boyutu, yoneticilerin goriis ve karizmasi, orgiit ici
iletisimde isgorenlerle yiiz yiize iletisime imkan tanimalidir.

5- Orgiit yapisi, calisanlarin sirketin ¢ikarma kendi yeteneklerini serbestce

kullanabilmesi ve hayallerini gerceklestirebilmesi icin yetki devri ve Ozerk

harekete imkan tanimalidir.
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6- Orgiit yapisi, bilgi degisimine imkan taniyarak calisanlarin degisimle icice

yagsamasini 0grenmelerini ve degisimi bir firsat olarak gérmelerini saglamalidir.

7- Orgiit yapisi, isletmede denetim mekanizmasmin isleyisini kolaylastirarak

calisanlarin kendi performanslarini degerlemesi i¢in gerekli ortami saglamalidir.

Yine, bu igletmelerin; orgiitsel bazdaki tiim bu degisimleri, yani stratejik, planl ve
vizyonel iiretim yapabilen, sektoriinde uzmanlasabilen, kendi potansiyelini kullanabilen,
inisiyatif alabilen, hedefler koyabilen, firsatlar yaratabilen, diisiinme, algilama ve problem
¢ozme yetenegi gelismis nitelikli isgiicline sahip, degisen sartlara uyum saglayabilen, ulusal
ve uluslararas1 piyasalarda rekabet giicli olan bir yapiya kavusturulmasi amaciyla, bilgi ve
iletisim teknolojilerine gereken Onemi vermeleri ve iiretimde yeni teknolojileri
benimsemeleri, esnek T{retim ve tedarik planlamasi sistemlerinin = kullaniminin
yayginlastirilmalari, yliksek katma degerli iiretim yapisi i¢in ulusal ve uluslararasi diizeyde

firmalar arast igbirliginin gelistirilmeleri gerklidir.

Sonug olarak, orgiitler, fonksiyonel ¢aligma gruplarinin oldugu ve orgiit kiltiirii
icerisinde grup caligmasinin yayginlastigi, siirekli 6grenmenin benimsendigi yapilar haline
gelmistir. Bu  siiregte, isgdrenler karar alma ve yoOnetim siireglerine aktif olarak
katilabilmektedir. Ayrica, isgorenler orgiitiin temel motifidir. Bu nedenle, orgiitler temelde
insan odakli bir yap1 ile yeniden yapilanmaktadirlar. Dordiincii boliimde, Tiirkiye’deki
isletmelere iliskin olarak vermis oldugumuz 6rnekler durumun Tiirkiye agisindan da ayni

sekilde gegerli oldugunu gostermektedir.
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