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KOKEN ULKELERDE YASANAN DISSAL SOKLARIN BAGLI FIRMALAR UZERINDEKI ETKILERI:
BiR ORNEK OLAY CALISMASI

Ali TAS, Yrd.Dog.Dr. ,Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesi, alitas@sakarya.edu.tr

OZET: Bu calismada ilk olarak, koken iilkede yasanan dissal soklarin alici iilkelerdeki baglh firmalar1 nasil
etkiledigine odaklamlmistir. Ikinci olarak ise, digsal sokun baglh firma iizerindeki etkilerine bagl olarak ana
firmanin bagh firmalara iligkin yonetim anlayis1 ve politikalarinda ne tiir degisiklikler tartisildigi/yapildig ortaya
konulmaya ¢aligilmistir—Bu iki temel amag ¢ergevesinde Japonya da yasanan deprem ve akabinde ger¢eklesen
tusunami ile niikleer kriz felaketinin 6nemli bir Japon isletmesi olan Toyota’nin Tiirkiye’deki bagli firmasinda
incelemeler yapilmigtir. Bir 6rnek olay ¢aligmasi seklinde tasarlanan arastirma sonuglari, bagl firma olan Toyota
Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S$’nin, {iretim girdileri baglaminda koéken iilkedeki ana isletmeye olan yiiksek
bagimlilig1 sebebiyle, digsal soktan 6zellikle kisa vadede oldukg¢a ciddi bigimde etkilendigini gostermektedir. Bu
etkilenmeye bagli olarak ana firmanin bagl firmalara yonelik uygulamakta oldugu tedarik politikasi bagta olmak
tizere bazi politikalarinin degistirilmesine yonelik tartigmalar ise heniliz bir karara baglanmamustir. Ancak
yapilmakta olan tartigmalar géz Oniine alindiginda, bu tartismalar sonucunda alinmasi muhtemel kararlarla ana
firmanin bagl firmalara yonelik politikalarinda radikal degisiklikler yapmay1 diisinmedigi sOylenebilir.
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EXTERNAL SHOCKS ENCOUNTERED IN COUNTRIES OF ORIGIN AND EFFECTS OF THESE
SHOCKS ON THE ACTIVITIES OF SUBSIDIARY COMPANIES: A CASE STUDY

ABSTRACT: This study focuses on how the shock wave caused by the earthquake in Japan, the subsequent
tsunami and nuclear disaster affected the subsidiary companies belonging to the transnational enterprises of
Japanese-origin and, on the basis of a case study, what kinds of changes such shock waves caused in the
management mentality and policies of the parent company concerning the subsidiary companies. According to
gathered data; the external shock encountered did not cause a radical process change on the subsidiary companies of
Toyota, which almost means an entire self-recreation. What is more important is that clear decisions have not been
made in order to eliminate the effects of the external shock that change depending on the tendencies of the company
concerning the subsidiary companies. Even in the case where these decisions were made, it is not really possible to
construe the decision and the changes in the practices and policies realized depending on such a decision as radical
changes about the tendencies of the parent company concerning the subsidiary companies. Therefore, it can be said
that the decisions that are likely to be taken as a result of the discussions made would more likely be congruence-
type changes, which strengthen their strategic tendencies in order not to encounter the adverse results that occur
after a similar external shock.
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Giris

Kiiresellesmenin is diinyasina iliskin en 6nemli yansimalarindan bir tanesi, hi¢ siiphesiz, ulus 6tesi isletmecilik
faaliyetlerini zorlastiran kisitlamalar1 ortadan kaldirmis olmasidir. Uluslar arasi ticaretin ve isletmecilik
faaliyetlerinin oniindeki kisitlamalarin ortadan kalkmastyla birlikte, dzellikle son 25 yilda uluslar arast isletmecilik
faaliyetlerinde ¢ok onemli bir artig olmustur. Isletmelerin kdken iilkeleri disinda 6zellikle gelismekte olan iilkelere
dogru yonelen ticari ve dogrudan yabanci yatirnm faaliyetlerindeki bahsedilen artislari, yazinda da etkisini
gOstermis, ulus Otesi isletmeler ve onlarin faaliyetleri birgok arastirmanin hareket noktasi olmustur. Uluslararasi

isletmecilik literatlirine 6nemli zenginlik kazandiran bu arastirmalar genel itibariyle, isletmelerin
uluslararasilagsmalariin onlarin performanslari iizerindeki etkileri ( Delios ve Beamish 1999; Koput 1985); Morck
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ve Yeung 1991; Tallman ve Li 1996) ve uluslar arasi isletmelerin faaliyette bulunacaklar1 pazarlari nasil segtiklerini
(Rundh 2001; Anderson ve Gatignom 1986; Erramili 1990; Barney 1991) agiklamaya odaklanmiglardir.

Literatiirdeki arastirmalarin bahsedilen iki temel konuya odaklandiklari géz Oniine alindiginda, ulus Otesi
isletmelerin faaliyetleri ve onlarin bu faaliyetleri {izerinde onemli belirleyiciligi olan bazi konulara pek ilgi
gosterilmemis oldugu sdylenebilir. Bu konularin basinda, yasanan dissal soklarin uluslar arasi isletmeleri nasil bir
degisime zorladigi ve onlarin bu soklara bagli olarak ortaya ¢ikan degisim siirecini nasil yonettikleri gelmektedir.
Global is ¢evresinde boyutu, siddeti ve etkisi 6n goriilemeyen bircok olay, isletmelerin faaliyetleri tizerinde etkili
olan ¢ok sayida gevresel faktorii degistirmekte, bunun bir sonucu olarak da, isletmeler varliklarini siirdiirmek i¢in
yeni pozisyonlar almak zorunda kalmaktadir. Global is ¢evresinin, isletmeleri siirekli olarak yeni pozisyonlar
almaya zorlayan bu dinamik yapisina ragmen, yazindaki ¢aligmalarin 6nemli bir kisminda global is ¢evresinin sabit
oldugunun varsayilmasi oldukga sasirticidir. Ozellikle son yillarda yasanan biiyiik terdrist saldirilarin, dogal
afetlerin ve global finans krizlerinin, global is ¢evresinin yapisinda ortaya ¢ikardiklari hizli ve ciddi degisimler i
cevresinin dinamizmini arttirmistir. Bu durum isletmeleri sahip olduklar: yapisal dzellikleri, kriz yonetim becerileri
ve konumlanmis olduklar1 ¢evreye bagh olarak farkli sekil ve derecelerde etkilemistir. Isletmelerin bahsedilen bu
ozellikleri temelinde bir digsal sokun isletmeler degisimin iki farkli bicimi ile kargt karsiya getirebildigi
goriilmektedir. Bu bigimlerden birincisinde, isletmeler dissal sok sonrasinda ortaya ¢ikan gevresel sartlara karsi
cevap verebilmek i¢in koklii degisikliklerden ziyade 6z politikalar ve uygulamalar degismeden benzeri bir digsal
sok yasandiginda bir daha ayni sekilde olumsuz etkilenmemek i¢in aliman dnlemlere vurgu yapan bir degisiklige
yonelmektedir. Degisimin bu bi¢imi degisen cevresel sartlarla Ortiiserek isletmenin stratejik ydnelimlerini
giiclendirmesine vurgu yapmaktadir. Degisimin ikinci bigiminde ise, benzer bir digsal sok bazi igletmeleri adeta
onlarin kendilerini yeniden yaratmalar1 ve programlamalar1 anlamina gelen radikal degisikliklere yoneltmektedir (Li
ve Tallman, 2011). Degisimin bu bigimiyle karsi karsiya kalan isletmeler birinci bigiminin aksine digsal sok sonrasi
olusan cevresel sartlara cevap verebilmek adina basta stratejik yonelimleri olmak iizere yapr ve diger yodnetsel
mekanizma ve isleyislerinde radikal degisikliklere gitmek zorunda kalmaktadir. Dissal soklarin isletmeler iizerinde
onlarin sahip oldugu ozelliklere gore farklilasan bu etkisi temel alindiginda dissal sok ve ulus Gtesi isletmeler
baglaminda ¢ok yonlii arastirmalarin yapilmast gerekliligine olan ihtiya¢ daha agik bir sekilde goriilmektedir. Bu
gereklilige ragmen konu, yazinda beklenen ilgiyi gérmiis degildir.

Literatiirde yasanan bazi digsal soklardan ulus &tesi isletmelerin nasil etkilendikleri ve bu soklarla nasil bas
ettiklerine dair bazi cevap arama girisimlerine ragmen, konuyla ilgili sistematik ¢alismalar yok denecek kadar azdur.
Oysa, zaman zaman bazi isletmeleri 6nemli degisikliklere zorlayan ve planlanan degisim siirecinden ¢ok daha farkl
bir siirecin yonetilmesini gerektiren digsal soklar, rekabetin yogunlastigi, 6n goérillemeyen durumlarin ¢ogaldigi ve
etkilesimin arttig1 kiiresellesme doneminin en sira dist ve cok yonlii etkileme 6zelligi olan olaylaridir. Bu
ozelliklerinden hareketle, Perrow (1994) digsal soklar sonucunda ortaya c¢ikan degisim ihtiyacinin ve bdylesi bir
degisimin nasil gergeklestirildiginin, organizasyon alaninda g¢alisan akademisyenlerin énemli kaygilarindan biri
olmasi gerektigini ifade etmistir.

Yazinda organizasyonel degisikligin nasil olabilecegini ve orgiitsel degisim konusunu, farkl: teorik arka planlardan
aciklamaya c¢aligan arastirmalarin varligina rastlanmaktadir. Bu c¢alismalar, hem teorik hem de pratik olarak
organizasyonel degisimin anlasilmasinin 6nemini vurgulamalarina ragmen, radikal degisim gerektiren durumlar
karsisinda isletmelerin kendilerine 6zgii prosesleri nasil yonettikleri ve yonetebileceklerine dair agiklama yapma
konusunda yetersiz goriinmektedirler. Bunun yaninda igletmenin sahip oldugu yapisal 6zelliklerin ve konumlanmis
olduklart ¢evrenin isletmelerin digsal soktan etkilenme dereceleri ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan degisim
gereksinimi iizerindeki etkisinin agiklanmasi konusunda da yazindaki mevcut birikim oldukga yetersizdir. Bu
eksikligin yaninda Van De Ven ve Poole (1995), Barnett ve Caroll (1995) digsal soklarin bazi igletmeler i¢in ortaya
cikardig radikal degisim gereksinimine vurgu yaparak, isletmeler i¢in son derece 6nemli olan bu degisim siirecinin
yonetimi konusunda tam olarak bir uzmanlagmanin gergeklesmedigini ifade etmislerdir. Bu anlatilanlardan
hareketle Van De Ven (1995) dissal soklarin 6zellikle ulus 6tesi isletmeler lizerindeki etkilerini ve bu etkiye bagh
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olarak gekillenen degisim ihtiyaci ve yonetiminin daha ciddi ve daha genis kapsamli olarak incelenmesi gerektigini
ifade etmigtir.

Bu calisma, vurgu yapilan eksikliklerden hareketle Japonya’da yasanan deprem, arkasindan olusan tusunami ve
niikleer felaketin neden oldugu sok dalgasinin Japon kokenli ulus Otesi isletmelere ait bagli firmalari nasil
etkiledigine ve bir drnek olay temelinde ana firmanin bagli firmalara iligkin yonetim anlayis ve politikalarinda ne
tiir degisikliklere yol agtigini ortaya ¢ikarmaya odaklanmustir.

Bu genel amag c¢ergevesinde arastirmada su sorulara cevap aranmistir. Koken iilkede yasanan digsal sok baglt
firmay1 en ¢ok hangi alanlarda etkilemistir? Dissal sok bagli firmanin kisa, orta ve uzun vadeli performans
hedeflerini nasil etkilemistir? Performans hedeflerindeki sapmalar telafi etmek adina ne tiir kararlar alinmig ve
hangi uygulamalar gerceklestirilmistir? Bu uygulamalar ne tiir bir degisime vurgu yapmaktadir? Yasanan digsal sok,
alic1 iilkelerdeki bagl firmalar1 derinden etkileyebilecek {iriin, teknoloji, orgiit i¢i gii¢ iligkileri, kontrol sistemleri ve
merkezilesme derecesi gibi orgiitsel degisikliklerde degisimlere yol agmis midir? Dissal sok tedarikgiler ve tedarik
yonetimi miisteriler, rakipler ve finansal destekgilerle ilgili konu ve politikalarda bu giiglere iliskin stratejik
yonelimlerde her hangi bir degisiklige yol agmis midir?

Teorik Arka Plan

Global is ¢evresi politik, ekonomik, kiiltiirel ve sosyal basta olmak iizere ¢ok sayida boyutu ve bu boyutlara iliskin
cok cesitli faktorleri i¢ine alan bir elemanlar toplulugu olarak tanimlanabilir. Global isletme ¢evresi, sahip oldugu
ozellikler ve degisimin kac¢inilmaz oldugu gergeginin bir yansimasi olarak, gerek ulusal gerekse ulus dtesi ve ¢cok
uluslu isletmeler icin sabit bir faaliyet atmosferi saglamaz. Isletme ¢evresinin ister global, ister ulusal olsun siirekli
degistigi ve bu degisimin isletmeler iizerinde ¢ok Snemli etkileri oldugu bilinen ve yazinda siklikla tekrarlanan
realitelerden birisidir. Zaten strateji de bir anlamda isletmenin her tiirlii kaynak ve kabiliyeti ile dis ¢evredeki
degisimin ortaya ¢ikardig: firsat ve tehditler arasinda bir uyumun saglanmasi gerekliligine vurgu yaparak, bdylesi
bir uyumun saglanmasinda bir ara¢ olma iddiasindadir. Degisimin isletmeler {izerindeki garpici etkisi, olgunun nasil
yonetilmesi gerektigine dair bir tartismaya odaklanmay1 da beraberinde getirmektedir. Arastirmanin temel sorunsali
baglaminda olguyla ilgili olarak bugiin gelinen noktada, degisimin isletmeleri etkileme giicii ve bu etkilemenin
isletmeyi zorladig1 degisim bi¢imine iliskin iki farkli moddan bahsedildigi goriilmektedir. Tushman ve Romanelli
(1985), degisimin bahsedilen bu iki moduna iligkin olarak bir proses tanimlamislardir.

Tushman and Romanelli (1995), bir organizasyonun Omiirsel periyodu igerisinde bir takim degisimler
Ongoriilebilecegini ve 6ngoriilen bu degisime nasil karsilik verecegine dair bir eylem plani olusturabilecegini ifade
etmislerdir. Boylesi bir degisimin agamali adimlar ve gesitli ayarlamalarla yonetilebildigini ve bunun sonucunda da
isletmelerin planlanan sekilde degismeyi basararak stratejik yonelimlerini giiglendirdiklerini ifade etmislerdir.
Tasvir ettikleri degisimin bu modunu da gevreyle ortiisme seklinde kavramsallastirmiglardir. Olgunun bu moduna
karsilik, zaman zaman ¢ok kisa bir siirede gerceklesebilen ve Ortiisme moduna goére gorece sik olmayan ve Orgiitte
devrimsel nitelikte kirilmalara yol agabilecek bir diger degisim modu oldugunu ifade ederek; bu modu da
isletmelerin kendilerini yeniden ydnlendirmeleri veya yeniden yaratmalart olarak nitelemislerdir. Miller ve Frisen
(1980), Greenwood ve Hinings (1988), Gersick, (1991), Amburge, Kelly ve Banett (1993) yapmus olduklar
caligmalar ile bu nadir goriilen ancak isletmelerin basta stratejik yonelimleri olmak {izere bir¢ok ydnetim tarzi
boyutu lizerinde donistiiriicii bir etkiye sahip olabilen, bunun dogal bir sonucu olarak da isletmeleri devrimsel
nitelikte bir degisime zorlayan degisimin yeniden yaratma moduyla ilgili ampirik kanitlar sunan g¢aligmalar
gergeklestirmislerdir. Ancak bu caligmalarda sanki her digsal sokun biitiin isletmeleri degisimin yeniden yaratma
moduyla karsi karsiya getirdigine dair bir takim imalarda bulunulmaktadir. Oysa, digsal soklarin isletmeler
iizerindeki etkilerinin isletmenin 6zelliklerine ve konumlanmis olduklari ¢evreye gore farklilasabildigi konuyla ilgili
caligmalar yapilirken mutlaka g6z oniinde bulundurulmalidir. Bir bagka ifadeyle, baz1 digsal soklar bazi igletmeler
icin Ortlisme tarzi bir durum ortaya ¢ikarmasina ragmen, bazi isletmeleri ise onlarin kendilerini yeniden
yaratmalarina neden olan radikal degisikliklere zorlayabilmektedir. Uluslar arasi isletmecilik yazini, ulus Otesi
isletmeler temelinde degisimin hem Ortiisme hem de yeniden yaratma moduna iliskin teorik bir arka plan
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sekillendirmesi konusunda yeterli bir birikime sahip degildir. Bu nedenle hem degisimin her iki modunu hem de
digsal soklar ve degisim olgusunu daha iyi agiklamak ve saglam bir teorik arka plan olusturmak igin Orgiit
teorilerinin degisim ve igletmelere iliskin agiklamalarina ¢ok kisa da olsa deginmek gerekir.

Orgiit teorisi yazininda, ¢evre ve orgiit iliskisi ve bu iliskinin niivesini olusturan degisim olgusu, farkli yonlerden
farkl: teorik perspektifler ile agiklanmaya galistimistir. Orgiit teorileri incelendiginde bu disiplin igerisinde yer alan
kaynak bagimliligi ve kosul bagimlilik yaklagimlariyla orgiitsel ekoloji yaklagiminin konuya iliskin iki farkli
perspektif sunduklar1 gériilmektedir. Cyert ve March (1963), Lawrence ve Lorsch (1967), Child (1972), Pfeffer ve
Salancik (1978)’in caligmalariyla olgunlagan orgiitsel adaptasyona vurgu yapan ve analiz birimi olarak orgiitii alan
kaynak bagimliligi ve kosul bagimlilik yaklagimlari, orgiitiin ¢evreyle iliskileri konusunda ¢evrenin veri olarak
almip oOrgiitiin kendisini gevreye uydurmaya g¢alismasmin gerekliligi iizerinde siddetle durmaktadir. Cevreye ve
dolayisiyla gevresel degisikliklere uyumun 6nemine vurgu, bu iki yaklasimin argiimanlar1 temelinde sekillenen
perspektife karsilik, orgiitsel ekoloji yaklagimi, orgiitlerdeki cesitliligin ve degisimin Orgiitlerin degisen ¢evreye
uyum saglama giidiisiiyle kendilerini degistirmeleri ile agiklanamayacagin ileri siirerek; ¢evresel kosullara uyum
saglayan Orgiitlerin dogmasi ve ¢ogalmasi buna karsilik buna uyum saglayamayan 6rgiitlerin ise yok olmasi ya da
sayilarinin azaldigina dair argiimanlarnt ile g¢evre Orgiit iliskilerini aciklamaya yonelik farkli bir perspektif
sunmaktadir. Burada orgiitsel ekoloji yaklagimi kaynak bagimliligi ve kosul bagimlilik yaklasiminin aksine, analiz
birimi olarak orgiite degil orgiit popiilasyonlarina odaklanmakta ve bir anlamda orgiitlerin dogum ve 6liim oranlari
ile orgiitlerin degisim kaynagi olan gevreyle iliskilerini agiklamaya ¢alismaktadir. Bu bahsedilen 6rgiit kuramlarinin
arglimanlar 15181nda sekillenen iki farkli perspektife karsilik Astley ve Van De Ven (1983), Scott (1987) eklektik
bir bakis agisiyla hareket ederek aslinda ii¢ farkli orgiit teorisinin argiimanlari 1s18inda olusan iki perspektifin
birbirlerini tamamlayici nitelikte oldugunu ifade etmislerdir. Ozellikle Scott (1987), popiilasyon ekolojisi yaklagimi
temelinde olusan perspektifin organizasyonlarin ¢ok 6nemli temel 6zelliklerinin, gorece kiigiik organizasyonlarin
yasam oranlarmin ve uzun siireli degisimlerin agiklanmasinda 6nemli bir rol oynadigini, buna karsilik kaynak
bagimlilig1 ve kosul bagimlilik yaklasiminin olusturmus oldugu degisimin drtiisme moduna vurgu yapan yaklagimin
ise, organizasyonun daha kii¢iik ve 6nemsiz 6zelliklerinin degisimdeki rol ve durumlarinin incelenmesinde, daha
biiyilk ve daha giiglii organizasyonlarin yasam oranlarmin agiklanip kisa donemli degisimlerin incelenmesinde
onemli bir konuma sahip oldugunu ifade etmistir. Hem popiilasyon ekolojisi hem de kaynak bagimlilig1 ve kosul
bagimlilik yaklasimlar1 argiimanlarinin ortaya ¢ikardig: iki perspektif temel alindiginda Scott’un konuya iliskin
sOyleminin daha yiiksek bir agiklayicilig1 sahip oldugu sdylenebilir. Nitekim, ¢ok sayidaki ampirik arastirmalarin
sonuglari her bir perspektifin kendine ait bir alani olduguna vurgu yapmaktadir. Hem degisimin olus sikligindaki
farkliliklar temelinde yapilan ¢alismalarin sonuglart (Amburgey, Kelley ve Barnet 1990; Baum 1990; Haveman
1990) hem de organizasyonlarin yasam oranlari lizerinde degisimin etkisini gosteren calismalar (Singh, House ve
Tucker 1986) bu goriisii dogrulamaktadir. Levintal (1991) ise Winter (1990)’daki ¢aligmasina dayanarak, benzer
sekilde organizasyonlarin degisime adaptasyonlari/ rasyonel davranis diizeyleri ve inertia/irasyonellik diizeyleri
konusunda bir genelleme yapilamayacagin ileri siirerek; degisim karsisinda orgiitlerin biitiiniine iligkin bir rekabet
giicli testi yapilamayacagini ifade etmistir. Yine benzer sekilde digsal soklarin bu digsal soklardan etkilenen
isletmelerin her biri igin kendilerini yeniden yaratmalart anlamma gelen radikal degisikliklere neden oldugu
sonucuna varmak veya boyle bir iddiada bulunmak da pek mantikli degildir. Burada olguya dair iki farkli durumun
olabilecegi gergegini goz Oniinde bulundurmak gerekir. Bir tarafta digsal soklar, bazi isletmeleri derinden
etkileyerek onlarin stratejik yonelimleri basta olmak iizere kontrol mekanizmalarini, merkezlesme ve ademi
merkezilesme derecelerini, gii¢ dagilimlarini, tiretim teknolojilerini, tedarik¢ileri, miisterileri, rakipleri ve finansal
destekeilerine karsi almig olduklart pozisyonlar1 ciddi sekilde degistirerek onlarin adeta kendilerini yeniden
yaratmalarina neden olabilmektedir. Buna karsilik diger tarafta ise, ayn1 digsal soklar bazi isletmeler i¢in bahsedilen
konularda radikal degisikliklere neden olmayup, isletmelerin stratejik yonelimlerini degistirmekten ziyade onlarm bu
yonelimlerini  giiclendiren Ortiisme tarzi  degisikliklerle sonuglanan bir siirecin ortaya c¢ikmasina neden
olabilmektedir.

Ozetle, biitiin digsal soklarim isletmeleri radikal sekilde degisime zorlayan bir cevresel faktér olarak goriilmesi pek
anlamli degildir. Bir dissal sokun igletmeleri nasil etkiledigi ve onlar iizerinde ne tiir bir degisime neden oldugu hem
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digsal sokun oOzelligine, hem isletmelerin 0Ozelliklerine ve faaliyetlerini yogunlagtirdiklar1 alanlara gore
degismektedir. Ornegin internet, basta ulus 6tesi isletmeler olmak iizere biitiin isletmelerin yonetim anlayislari,
stratejik yonelimleri ve orgiitsel karakteristiklerinde radikal degisikliklere yol agan bir digsal sok olarak kabul
edilmektedir. Ancak, internetin biitiin isletmelerde onemli degisikliklere neden olmasina ragmen her isletmenin
internetin ortaya ¢ikardign degisimden farkli sekillerde etkilenmis oldugu sdylenebilir. Internetin isletmeleri
etkileme derecesindeki farkliliklarin ortaya ¢ikmasinda birgok faktoriin etkili oldugu sdylenebilir. Mesela
isletmelerin konumlanmis olduklari ¢evre ve bu g¢evrenin bilisim alt yapisi ve kiiltiirii internetin isletmeler
tarafindan kullanilmasinda ve isletmeleri degistirmesinde son derece belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu gercevede
diistintildiigiinde Tiirkiye’deki bir igletme ile Amerika’daki bir isletme, internetin ortaya c¢ikardigi degisim
atmosferinden bulunduklar1 ¢evresel 6zelliklerin dogas1 geregi farkli sekillerde etkileneceklerdir. Benzer sekilde 11
Eyliil saldirilarinin isletmeleri etkileme derecesi isletmelerin faaliyette bulunduklar endiistrilere ve dini orijinlerine
gore farkhiliklar arz etmektedir. Ornegin 11 Eyliil saldirilari, hava yolu sirketlerini ciddi derecede etkilemis ve bu
etkilemeye bagli olarak hava yolu sirketleri stratejik yonelimleri, kontrol mekanizmalart ve miisterilerine karsi almig
olduklar1 pozisyonlarinda radikal degisikliklere gitmek zorunda kalmiglardir. Buna karsilik diger bircok endiistride
faaliyet gosteren isletmeler lizerinde ayni etkiye neden olmamus, saldiridan sonra global isletmelerin performanslart
kisa stirede bu saldiridan olumsuz etkilenmis ancak alinan tedbirlerle birlikte isletmelerin performanst uzun
donemde pozitif etkilenmistir (Li ve Tallman, 2011).

Arastirmanin Metodolojisi

Giris kisminda ifade edilen arastirma sorulari g¢ergevesinde aragtirma bir Ornek olay calismast seklinde
tasarlanmustir. Ciinkii arastirilan konunun dogasinin ortaya ¢ikardigi arastirilan fenomen ile igletmenin sahip oldugu
ozellikler arasindaki iliskinin derinlemesine anlasilmasi i¢in ihtiya¢ duyulan verilerin toplanmasinda &rnek olay
yontemi 6nemli stiinliiklere sahiptir. Digsal soklarin isletmeler iizerindeki etkilerinin isletmeye ait birgok ozellige
gbre degistigi bilinmektedir. Bu durum, bir digsal sok karsisinda isletmelerin 6zelliklerinin digsal sokla bag
etmedeki yeterliliklerinin, digsal sokun isletmelerin hangi 6zellikleri izerinde bir degisim baskis1 olusturdugunun ve
isletmenin 6zelliklerini ne derecede degisime ugratiginin derinlemesine anlasilmasini gerektirmektedir. Ornek olay
yontemi isletmenin kendine 6zgli 6zellikleri ile iligkili olan digsal soklar gibi 6zel bir fenomenin derinlemesine
anlagilmasinda 6nemli avantajlar saglayabilir. Cilinkidi, 6rnek olay calismasi isletmeye ait spesifik ozellikler ile
arastirilan 6zel fenomen arasindaki agiklanamayan, izah edilemeyen proseslerin kesfi i¢in oldukga degerli veriler
sunabilme potansiyeline sahiptir (Hartley, 1994). Ustelik bir 6rnek olay ¢aligmasi, nigin ve nasil sorularina cevap
arandigi durumlarda da oldukga yararli olabilmektedir (Yin, 1994).

Aragtirma, diinyanin en 6nemli otomobil firmalarindan biri olan Toyota’nin Tirkiye’deki bagli firmasinda
gergeklestirilmistir. Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye AS Toyota’nin Avrupa’daki iretim tesislerinden biridir.
Toyota Tiirkiye hisselerinin %90’1 Toyota Motor Europe NV/SA (TME) sirketine, %10’u ise Mitsui&Co., Ltd.
sirketine aittir. Toplamda 1,2 milyar Euro’luk bir yatirima sahip olan Toyota, Tiirkiye de yaklasik3000 kisi
calistirmaktadir. Diger biitiin Japon ulus Gtesi isletmelerde oldugu gibi Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye AS de
koken iilkedeki isletmeye bagimliligr oldukga yiiksek ve kuruldugu ilk giinden beri bagta iiretim sistemi olmak
iizere birgok iiretim ve yonetim mekanizmasi baglaminda koéken iilkedeki ana firmayla son derece benzerdir. Ayni
zamanda koken iilkeye basta tedarik olmak iizere insan kaynaklarinin belli pozisyonlar1 baglaminda da son derece
bagimhidir. Bu bagimlilik ve benzerlik durumu g6z oniine alindiginda arastirmanin temel amaci gergevesinde
oldukca uygun bir kurum oldugu séylenebilir. Toyota’da kuruma hayat veren ortak degerler, is tarzlari ve inanglar
ozetlenerek bir kavram olusturulmus ve bu kavrama Toyota Way adi verilmistir. 2001 yilinda agiklanan “Toyota
Way” Toyota’nin metotlarin1 ve is hedeflerini diinya ¢apinda tiim Toyota calisanlariyla paylagsmasi ve ortak bir
kiiltir olusturulmas1 amaciyla hazirlanmistir. Toyota Tiirkiye de, kuruldugu gilinden beri Toyota Way’i
uygulamaktadir. Toyota Way yaklasimi Toyota’nin degerleri, inanglar1 ve is goérme tarzi ve tekniklerine vurgu
yaparken, Toyota’nin bu yaklasimi tiim diinyadaki Toyota bagl firmalarinda uygulamaya ¢alismasi bagl firmalarin
koken iilkedeki ana firmaya olan yiiksek bagimliligina vurgu yapmaktadir. Boylesi bir durumda yukarida da kismen
ifade edildigi gibi koken iilke olarak Japonya’da meydana gelen deprem ve hemen akabinde ortaya ¢ikan Tusunami
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felaketiyle olusan digsal soktan Toyota’nin biitiin bagh firmalarinin etkilenme ihtimali oldukga yiiksektir. Bu
etkilenme derecesinin yiiksek olmasi ihtimaline iligskin bahsedilen bu ciddi bulgularin, kdken iilkede yasanan bir
digsal soktan alici iilkelerdeki bagl firmalarin nasil etkilendiklerinin arastirilmasinda dogru arastirma alaninin
secildigine iliskin dnemli deliller oldugu sdylenebilir.

Bir ornek olay caligmasinda miilakatlar ve dogrudan goézlem olmak iizere farkli veri araglari kullanilarak veri
toplanabilecegi gibi, isletmeye ait ve arastirma konusuyla ilgili veri sunma potansiyeli olduguna inanilan ikincil veri
niteligindeki birgok dokiiman da 6nemli birer veri kaynagi olarak kullanilabilir. Ornek olay caligmalarinin
arastirmaciya ihtiyag duyulan veri toplama konusunda sunmus oldugu bu cesitlilige ragmen Yin (1994), bahsedilen
bu veri kaynaklarmin hi¢ birinin miikkemmel veriler sunamadigini ifade etmistir. Yin’in 6rnek olayla ilgili olarak
ifade ettigi ve aslinda her veri toplama yontemi ve kaynagi i¢in gecerli olan kisitina ragmen, o6rnek olay
caligmasmin arastirmaciya sundugu veri gesitliligi gecerlilik ve giivenirligin saglanmasinda 6nemli katkilar
sunmaktadir. Zaten bir drnek olay ¢aligmasinda farkli kaynaklarin kullanilmas: ayni1 zamanda arastirma sonucunda
daha saglikli sonuglara ulasmak i¢in de 6nemli bir gerekliliktir. Bu durum g6z Oniine alinarak arastirilan konu
temelinde veri ¢esitliligine ulagilmasi hedeflenmistir. Arastirmada dogal olarak hem birincil veriler, hem de ikincil
veriler kullanilmigtir. Birincil veriler dogal gézlemler ve yart yapilandirilnug miilakatlar sonucunda toplanmustir.
Arastirmada ilk olarak, yasanan digsal sokun bagli firmay1 en ¢ok hangi yonlerden etkiledigini tespit etmeye yonelik
miilakatlar gergeklestirilmistir. Bu cercevede 7 orta diizey yonetici ile toplu goriismeler yapilmistir. Bu goriismeler
sonucunda katilimcilarin agagidaki ifadelerinden de anlasilacagi lizere digsal sokun en derin etkiledigi alanin iiretim
icin saglanan girdilerin ulasiminda yasanan kesinti oldugu tespit edilmistir. Bunun nedeni ise bagli firmanin tedarik
anlaminda koken iilkeye olan yiiksek bagimliligidir.

...ozellikle kriz yonetimi, tedarik zincirine hakimiyet ve alt tedarik zinciri haritasi bizler ve
tedarikg¢i firmalarimiz i¢in daha belirgin hale geldi (Idari isler miidiir yardimcisi ile yapilan
miilakattan,).

...Uretim ve siparis ve lojistik modlarina iliskin esneyebilecegimiz limitleri test etmis olduk. Bu
anlamda isletme olarak soklara karsi direncimizin arttigint séylemek miimkiin. Nitekim, bazi
kritik alt parcalar icin onemli bir tedarik bélgesi olan Tayland’da yasanan sel felaketi, élcegi
ayni olmasa da, bir baska sok yarattiginda isletmemizin refleksleri daha hizli, karsi nlemleri
de daha az maliyetli oldu (Uretim ve parca tedarik miidiir yardimeisi ile yapilan miilakattan).

Bu durumun tespitinden sonra digsal sok sonrasi isletmede tedarik iligkileri yonetimine iligkin yapilan tartigmalar ve
bu tartigmalar 15181nda yapilmasi planlanan degisiklikleri tespit etmenin, aragtirmanin genel amaci i¢in daha 6nemli
olduguna karar verilmistir. Bu durum, miilakat yapilacak kisilerin belirlenmesinde temel alinmig, digsal sok ve
sonrasindaki tedarik yonetim anlayisina iligkin detayli bilgiye sahip olabilecek gorevlerde bulunan kisilerle miilakat
yapilmasina karar verilmistir. Bu karardan hareketle tiretim kontrol ve parca tedarik miidiir yardimeis, idari isler
midiir yardimcisi ile satin almada ¢alisan bir beyaz yakali ile hazirlanan sorular ¢ergevesinde tekrar ayr1 miilakatlar
gerceklestirilmistir. Goriismeler 29 Kasim 2011 ve Ocak 2012 arasinda yapilmis ve ortalama olarak birer buguk saat
surmiistur.

Ayrica aragtirmada, arastirma yapilan kurumlarin tarihi, gelisimi, pazar payi, formal organizasyon yapisi, digsal sok
oncesi uzun dénemli stratejilerine vurgu yapan yazili dokiimanlar ve belgelerle, Toyota ile ilgili ¢ok dnemli spesifik
bilgileri igine alan ve Toyota Way adi altinda 2001°de yayinlanan ikincil veriler de kullanilmigtir.

Toplanan verilerin analiz edilmesi 6rnek olay ¢alismasinin kalitesi i¢in oldukga kritik bir 6neme sahiptir. Ciinkii
veri analizi, calismanin igsel gecerliligi i¢in kritik bir 6neme sahip olan nedensel ifadelerin olusturulmasiyla
ilgilidir. Bu 6nem g6z oniinde bulundurularak toplanan veriler analiz edilirken, yapilan literatiir incelemesi ve
arastirilan digsal sokun olasi etkileri goz Oniine alinip hazirlanan sorularin her biri ayn1 zamanda veri analizine yon
veren birer tema olarak belirlenmistir. Bu temalar temelinde toplanan veriler derinlemesine analiz edilmistir.
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Bulgular ve Yorum

Giris kisminda da bahsedildigi gibi aragtirmanin temel amact 11/Mart/2011°de Japonya da meydana gelen deprem
ve bu depreme bagli olarak ortaya ¢ikan Tusunami ve Niikleer krizin neden oldugu digsal sokun Japon firmalarinin
alic1 iilkelerdeki bagl firmalar1 ve kdken iilkedeki ana isletmenin bagh firmasi/firmalarina yonelik stratejilerini ve
yonetsel mekanizmalarini nasil etkiledigini ortaya ¢ikarmaktir. Bu amag gergevesinde toplanan verilerin yorumu su
sekildedir.

Koken iilke olan Japonya’da yasanan digsal sokun bagh firma Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye AS’nin kisa,
orta ve uzun donemdeki performans hedefleri iizerindeki etkisi

Arastirma verileri, koken iilke konumunda olan Japonya’da yasanan deprem ve akabinde olugsan Tusunami ile
niikkleer krizin neden oldugu digsal sokun Tiirkiye’de bagli firmanin kisa orta ve uzun donem performans
hedeflerinde dogal olarak bazi 6nemli etkileri oldugunu gostermektedir. Ancak etkinin nedeni, miilakat yapilan
kisiler tarafindan agik bir sekilde ifade edilmesine karsilik etkinin boyutuyla ilgili net bulgulara ulagilamamigtir.
Bahsedilen etkinin nedeni, miilakat yapilan iiretim kontrol ve parga tedarik miidiir yardimer tarafindan su sekilde
ifade edilmistir.

...Olgek ekonomisi geregi tek bir noktada iiretilmesi daha “olurlu” olan bazi montaj
parcalarimiz Japonya'daki felaketten etkilenen bolgelerden satin alinarak ithal edilmekteydi.
Yalniz Toyota 'nin veya otomotiv endiistrisinin degil; ayni zamanda diger pek ¢ok endiistrinin de
yiiksek teknoloji igeren montaj alt parcalar: yine Japonya'daki felaketten dolayr hasar géren
bolgelerden gelmekte idi. Bu sebeple montaj alt pargasi temininde, ¢cogu global firma ile birlikte
biz de tedarik problemleri yasadik.

Bu problemler iiretim hacimlerimizi azaltmak gibi zaruri kararlar alinmasina neden oldu. Bu
durum siiphesiz ki; tiretkenlik, karlilik ve miisteri memnuniyetinin kosulsuz karsilanmasi gibi
ana performans gostergelerimizi siirekli basarma hedeflerimize olumsuz etkiler yapti (Uretim ve
parca tedarik miidiir yardimci ile yapilan miilakattan).

Miilakat yapilan kisinin ifadelerinden anlagilacag iizere etkinin temel nedeni bagli firmanin ihtiyag duydugu montaj
pargalarin ana firmanin stratejilerinin geregi olarak digsal soktan asir1 derecede etkilenen bolgelerden ithal ediliyor
olmasidir. Bir felaket olarak nitelendirilen digsal soktan sonra uzun siire ihtiya¢ duyulan parcalar gelmemis ve bu
durum Tiirkiye’deki bagli firmada iiretimin durmasina neden olmustur. Bu durum da performans hedeflerini
derinden etkilemistir. Uretimin durmasi nedeniyle hem yeni siparisler alinamamis hem de daha 6nce alinan
siparigler karsilanamamustir. Bunun sonucunda da ilk olarak firmanin temel ilkelerinden ve en 6nemli performans
hedeflerinden biri olan miisteri memnuniyetinin kosulsuz karsilanmasima yo6nelik hedeflerde 6nemli sapmalar
yaganmustir. Digsal sokun neden oldugu tedarik sorunu bagl firmanin daha 6nce belirlemis oldugu ciro, biiyiime ve
karlilik hedeflerini ciddi derecede etkilemistir. Ancak yukarida da ifade edildigi gibi bu etkinin 6nemi bilinmekle
birlikte boyutlar1 hakkinda bir ¢ikarimda bulunulacak somut verilere ulagilamamistir. Bu etkilerin boyutunun ne
oldugunun tam anlamiyla tespit edilmesi i¢in 2012 yilinin sonunun beklenmesi gerektigi miilakat yapilan kisiler
tarafindan siklikla vurgulanmustir.

Dissal sokun bagh firmanin performans hedefleri iizerindeki etkisini ortadan kaldirmak adina kisa-orta ve
uzun vadeye iliskin alinan kararlar

Dissal sok, daha o6nce de kismen ifade edildigi gibi, bagli firma Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye AS’yi en ¢ok
koken tilkedeki ana firmaya ihtiya¢ duydugu bazi onemli girdilerdeki yiiksek bagimliligindan dolay: etkilemistir.
Dolayisiyla koken iilkede yasanan digsal sokun bagli firmanin kisa, orta ve uzun vade performans hedefleri
iizerindeki etkilerini ortadan kaldirmak icin alman kararlar bu cercevede sekillenmistir. Uretim kontrol ve parca
tedarik ile satin alma sorumlularinin bu konudaki ifadeleri bdylesi bir tespit yapmak i¢in 6nemli bir dayanak noktasi
olusturmaktadir.
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...Otomotiv ana sanayisi temelde bir montaj sanayisidir. Alt parcalarin iiretimi tedarik¢i
firmalar tarafindan yapilarak ana sanayiler beslenir. Tedarikgi firmalarin ise benzer sekilde bir
kag¢ kademe halinde alt tedarik¢i firmalart mevcuttur. Bir tedarik ag yapisindan bahsedebiliriz
ozetle... Global diinyada bu ag yapist icindeki yalnizca ana sanayi degil tedarik¢i firmalar da
dolayl sekilde etkilendiler.

Dolayisiyla biz bu krizin etkilerini ¢abuk silebilmek icin tedarikgi firmalarimiz ile birlikte
calistik. Tedarikgilerimizin, kendi alt tedarik haritalarini ¢ikardik ve bu krizden dolayli sekilde
etkilenme potansiyellerini dl¢gmeye ¢alistik. Sonra bu olast risklerin ana sanayi olarak bizi olast
etkilerini hesaplayarak alternatif parca tedariki gibi acil onlemlerin programlarini olusturduk.
Alternatif tedarik opsiyonlarimin yaninda iiretim programimizi esnetmek yoniinde onlemlere de
basvurduk (Uretim kontrol ve par¢a tedarik miidiir yardimct ile yapilan miilakattan)

Yer yer, rutin lojistik modlarindan vazgegerek daha maliyetli ancak daha hizli olan alternatifleri
tercih ederek lojistigimizi gegici olarak bastan diizenlemek gibi zaman kazandiran yontemleri
benimsedigimiz de oldu (Satin alma personeli ile yapilan miilakattan).

Katilimcilarin da ifadelerinden anlagilacagi tizere dissal sok sonrasi performans hedeflerinde meydana gelen
sapmalart iyilestirmeye yonelik alman onlemler genel olarak gegici 6nlemlerdir. Tedarikei iilke konumundaki ana
iilke, hem Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye AS hem de Tirkiye disindaki diger bagh firmalar i¢in Snemli bir
tedarik¢i durumundadir. Bu durum goz oniine alindiginda koken iilke, Tiirkiye Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S basta
olmak iizere diger biitiin bagh firmalarin digsal sok sonrasi donemde kesintiye ugrayan iiretimden kaynaklanan
kayiplar1 karsilamak adina kapasite artirimina gitmeleri karsisinda olusacak girdi ihtiyacini karsilamakta zorlanacak
ve onemli oranda da karsilayamayacaktir. Bu duruma ragmen tedarikgi iliskilerinde daha kalict ve ciddi ¢dzlimler
sunan bir politika degisikligine gidilmesine yonelik somut adimlarin atilacagina iligskin bir kararlilik olmadigi
gozlenmistir.

Yasanilan dissal sok sonrasinda koken iilkedeki ana isletmenin yapmis oldugu/yapmay: diisiindiigii bagh
firma Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S’yi etkileyebilecek iiriin ve teknoloji degisiklikleri ve bu
degisikliklerin diizeyi

Bu konuda da yapilmasi tartisilan degisiklikler yine digsal sokun bagh firmayi en fazla etkiledigi tedarik konusunda
yasanmustir. Ancak, {iriin ve teknoloji konusunda yasanan degisikliler de yine kdken tilkedeki ana firmanin bagl
firmalara iligkin yaklasimini yeniden programlamasi seklinde degil daha ¢ok gegici ¢oziimler niteligindedir. Ana
firma ve ana firmaya bagl olarak karar alan bagl firma, bu konuda koklii degisiklikler yapma konusunu tartigmakta
ancak bu degisiklikleri yapma konusunda aceleci davranmamaktadir. Goriisme yapilan kisilerden biri olan
koordinatdriin bu konudaki ifadeleri yapilan tespiti dogrulamaktadir.

...Ozellikle  yiiksek  teknoloji  iceren iiriinlerin  tedarik¢i  firmalarina  alternatifler
bulmak/gelistirmek ya da aym tedarik¢ilerin baska bolge/iilkelerdeki iiretim tesislerine bu
tiretim ya da tasarim teknolojilerini transfer etmek gibi énlemler alindi. Ancak koklii teknoloji
degisiklikleri gibi alternatifleri, kalite standartlarimizin siirekliliginden yeterli denemeler
yapmaksizin vazge¢memek adina aceleye getirmemeye ézen gosterdik (Uretim kontrol ve parga
tedarik miidiir yardimcisi ile yapilan miilakattan).

Dissal sok sonrasinda bagh firmanin koken iilkedeki ana isletmeye olan bagimhhigm azaltmaya yonelik
yapilan tartismalar ve bu tartismalar dogrultusunda alinan kararlar

Bagli firmanin koken iilkedeki ana isletmeye olan bagimliligint azaltmaya yo6nelik tartismalar, girdi bagimliligin:
azaltmaya iliskindir. Bu ¢er¢evede, dissal sok dncesinde kismi anlamda tartigilan yerlilestirme ¢aligsmalarina digsal
sok sonrasi hiz verilmistir. Ancak, Tiirkiye 6l¢ceginde diisiiniiliirse bu ¢alismalar1 ¢abuk bir sonuca ulagtirmak ilk
asamada zor goriinmektedir. Bu zorlugun temel nedeni Tiirkiye’deki otomotiv sanayi ile ilgili mevcut teknolojik ve
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standart yetersizligi ile ilgilidir. Tam anlamiyla bir yerlilestirme karari alinmis olsa bile, Tiirkiye de bu anlamda
Toyota’nin talep ettigi girdiyi onun talep ettigi standartta, kalitede, miktarda ve hizda iiretecek bir alt yap1 heniiz
olugsmamigtir. Bunun kurulmasi da kisa vadede olduk¢a zor goriinmektedir. Bu nedenle bagli firma Tiirkiye
temelinde yerlilestirme c¢aligmalarinin alternatifi olarak Tiirkiye’nin giimriilk birligi i¢inde oldugu Avrupa
iilkelerinden kendisine tedarikgi segmeyi diisiinmektedir. Uretim parca tedarik miidiiriiniin bu konudaki ifadeleri su
sekildedir.

... Yerlilestirme oraninin artmasinin, ozellikle global firmalarin bu tip dissal soklara karsi daha
esnek ve dayanikly olmasina katkisimin oldugu ashinda bilinen bir gercekti ve bir kez daha
ispatlanmis oldu. Aslinda deprem oncesinde yasanan ekonomik soklarda da benzer tartismalar
baslamis ve yerlilestirme ¢alismalart hizlandwrimisti. Bu c¢alismalar su anda da aym hizla
devam etmektedir. Bu noktada kisa bir dip not diismek gerekir: yerlilestirme anlayisi oncelikle
Tiirkiye 'de konuslanmis tedarik¢i firmalart se¢mek anlamina geliyor tabii ki, ancak ikinci
oncelikte bolgesel tedarikgilerden, ornegin  giimriik  birligi  iginde oldugumuz Avrupa
bolgesinden tedarikei secmeyi de yerlilestirmenin bir par¢asi saymak gerekiyor (Uretim kontrol
ve par¢a tedarik miidiir yardimcist ile yapilan miilakattan)

Digsal sok sonrasinda koken iilkedeki ana isletmenin alici iilkelerdeki bagh isletmelere iliskin yonetim
anlayislarinda (merkezi karar alma, kontrol sistemleri vb.) bir degismenin olup olmadig1

Dissal sok yasanmadan once koken iilkedeki ana isletme ile Tiirkiye’de bagl isletme arasinda yiiksek derecede bir
iletisimin varlig1 dikkat cekmektedir. Zaten Japon isletmelerinin uluslararasilasma yonelimleri ve Japon yonetim
tarzinin 6nemli yansimalarindan biri olan kdken iilke is sisteminin bazi dzelliklerini alici iilkelerde de yasatma
cabasi (Tas, Hiziroglu ve Cakan, 2011) dogrudan boylesi bir durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu ¢abanin bir diger
yansimasi da bagli firmalarin insan kaynaklarindan satin almaya, iiretimden pazarlamaya bir ¢ok fonksiyonun
ozellikle belli boyutlar1 baglaminda karar alma alanlarinin ¢ok dar olmasi seklinde kendini géstermektedir. Bu
anlayis ve uygulamalar 6zellikle belli konularla ilgili olarak yiiksek bir merkezilesme derecesinin varligina isaret
etmektedir. Goriisme yapilan kisiler yasanan dissal sok sonrast 6zellikle belli konularda kendilerinin karar
almalarina olanak taniyacak daha adem-i merkeziyetgi bir yapiya gegilmesi konusunda tartigsmalarin oldugunu ifade
etmislerdir. Bu tartigmalarin temelini, digsal soktan en fazla etkilenen alanlardan olan tedarik politikas1 ve tedarik
iliskileri yonetimi olusturmaktadir. Ancak, yapilan tartismalarda konuyla ilgili degisikliklere gidilmesi konusunda
her hangi bir karara varilmadig: goriilmektedir. Ciinkii, ana isletmenin bagl firmanin sahip oldugu perspektifin
global biitiinii gérme konusunda yeterli olmayacagina iliskin bir diigiincesi oldugu goriilmektedir. Bu diigiince
dogrudan tedarik iliskileri ve politikasi konusunda bagli firmaya karar alma yetkisinin teslim edilmesinin ana
isletme i¢in birtakim riskler dogurabilecegine dair bir diisiincenin varligina isaret etmektedir. Katilimcilardan idari
isler ve tiretim kontrol ve parga tedarik miidiir yardimcisinin hem digsal sok oncesi ana firmanin bagl firmalara
iliskin yonetim anlayisina hem de sok sonrasi bu anlayisin tartismaya agilarak bugilin gelinen noktaya iliskin
yukarida yapilan yorumu destekleyen ifadeleri su sekildedir.

Sok'un yasandigi giinlerde ve etkisinin bizi etkilemeye basladig giinlerde de ana isletme ile
aramizda olduk¢a sik ve derinlikli iletisim mekanizmalar: zaten mevcuttu. Uretim planimizi ve
takvimimizi bu iletisim siireci sonunda belirledik. Bu tip kritik kararlarda sirket kiiltiiriiniin bir
geregi olarak bizler (bagh firmalar), Avrupa genel merkezimiz ve ana sirket birlikte karar
verdik (Idari isler miidiir yardimcist ile yapilan miilakattan).

Tedarik zincirimizin yapisi geregi, bu soktan sonra bu karar verme mekanizmasini daha adem-i
merkeziyetgi bir yapiya kavusturmak ilk akla gelen fikir olabilir. Halbuki bazi alt parcalar igin
Japonya diinya iizerindeki tek iiretim merkezi durumunda. Ana sirketimizin lojistik birimleri bu
tip alt parcalar diinya iizerindeki bagl firmalara global bir plan icerisinde dengeli bir sekilde
paylastirmak durumunda kaldi. Dolayisiyla global resmi gérmeksizin her bir bagh firmanin
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kendi kararini vermesi toplamda daha biiyiik zarara sebep olabilirdi ve daha uzun siirecek bir
global tedarik siirecine krizine sebep olabilirdi

Simdiden sonra da bu tedarik siirecine ait yapi degismeksizin ozellikle kriz zamanlarinda daha
ademi merkeziyet¢i davranmak ayni dezavantajlart getirebilir diisiincesinden hareketle karar
verme siireglerimizde hizli degisikliklere gidilmedi (Uretim kontrol ve parca tedarik miidiir
yardimcist ile yapilan miilakattan).

Digsal sokun bagh firmanin tedarikcileriyle olan tedarikci miisterileri finansal destekgileri ile olan iliskileri
belirleyen politikalar iizerindeki etkisi

Arastirmanin 6nceki boliimlerinde de zaman zaman ifade edildigi gibi digsal sokun baglh firmay1 en fazla etkiledigi
konu ihtiya¢ duyulan girdilerin saglanma bi¢imini sekillendiren tedarik yonetimi konusudur. Katilimeilarin bu
konudaki ifadeleri dissal sok dncesi de uygulanmakta olan tedarik politikasinda bazi degisiklikler yapmaya yonelik
tartigmalarin gergeklestigine isaret etmektedir. Uretim kontrol ve parca tedarik miidiir yardimcisinin asagidaki
ifadelerinden de anlagilacag iizere, tedarik politikas1 ve bununla iligkili birgok konu gelecekte ortaya ¢ikacak dissal
sok durumlari karsisinda benzer aksakliklarin yeniden yasanmamasi icin tartigtlmistir. Ancak, daha o6nceki
konularda oldugu gibi hem ana isletme hem de bagl isletme tarafindan var olan durumda degisikliklere neden
olacak degisim kararlar1 heniliz alinmamustir:

Tedarik haritasinda siiphesiz ki iiretim tesisine (bagh firmaya) daha yakin ve birbirine alternatif
olabilecek firmalar, kaynaklar éncelikli olmali. Bu durum sirket olarak bizim uzun zamandir
tizerinde g¢alstigimiz, gelistirme yaptigimiz bir tedarik yapisi idealidir. Bu tip ¢alismalar
yasanan soktan sonra da devam etmekte.

Bununla beraber tedarikgi iligkilerinde ve satin alma-iiretim proseslerinde hizli ve etkin iletigim
ve tedarik zincirinin alt kademelerine tedarikginin bizzat kendisinin hakimiyeti, bunun bir
tedarik zinciri haritasi ile gorsellestirilmesi; benzer soklarin yasanmasi durumunda tepki
siivesinin kisaltlabilmesi icin tekrar ele alndi (Uretim kontrol ve parca tedarik miidiir
yardimcist ile yapilan miilakattan).

Digsal sok sonrasi miisteri iligkilerinde de bazi degisikliklerin yapildigi anlasilmaktadir. Ancak bu konuda da
yapilan degisikliklerin yine diger degisikliklere benzer sekilde yasanan dissal sokun ortaya ¢ikarmis oldugu hasarin
ilk asamada minimize edilmesine yonelik taktiksel degisiklikler niteliginde oldugu goriilmektedir. Zaten sokun
yikict etkisi azaldiktan sonra bu konuda yapilan degisikliklerden vazgegilerek eski sisteme tekrar doniilmiistiir.
Katilimeilarin asagida yer alan ifadelerinden bu durum daha net bir sekilde goriilebilecektir.

Miisteri iligkilerinde ise kisa siireli ve gegici bazi politika degisikliklerine gidildi. Ornegin rutin
zamanlarda yapilan miisteri siparislerinin son ayda iiretim plamina doniistiiriilmesi yerine, 2 ay
oncesinden iiretim planina doniistiirerek gelecege iliskin envanter simiilasyonumuzu daha uzun
vade icin yapabilmeye basladik. Ayrica iirettigimiz araglarin bazi opsiyonel ézelliklerine dair
tiretim giintinden 8 giin éncesine kadar miisterilerimize tamdigimiz tercih degistirme hakkint da
(giinliik esneklik uygulamasi) dondurduk. Bu durum tabii ki miisterilerimizi olumsuz etkiledi ve
miisterilerimizin taleplerine karsi toplam esnekligimizi azaltti ve temin siiresini uzatti.
Dolayisiyla sokun etkilerini bertaraf ettigimiz andan itibaren bu gegici uygulamalardan hemen
vazgectik (Uretim kontrol ve par¢a tedarik miidiir yardimcist ile yapilan miilakattan).
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Sonug¢

Bir 6rnek olay incelemesi temelinde koken iilkede yaganan dissal soklarin alici iilkelerdeki bagli firmalar tizerindeki
etkisini ve bu etkiye bagl olarak ana firmalarin bagh firmalara iligkin politika ve yonetsel mekanizmalarindaki
degisiklikleri ortaya koymak amaciyla yapilmis bu g¢alismada digsal sok ve degisim olgusuna iliskin 6nemli
bulgulara ulagilmustir.

Arastirmanin 6ne ¢ikan en 6nemli sonuglarindan birisi onceki kisimlarda da ifade edilen “her digsal sokun her
isletme icin adeta kendilerini yeniden yaratmalart anlamina gelen radikal degisikliklere neden olmadigina” iligkin
sOylemi dogrular veriler ortaya koymus olmasidir. Yasanan sokun bagl isletmeye iligkin etkileri baglh isletmelerin
koken iilkeye olan bagimliliklar ile dogru orantilidir. Giiniimiiz global is ¢evresinde bir bagh isletmenin kdken
tilkedeki ana isletmeye isletmenin biitiin fonksiyonlar: baglaminda bagimli olmasi miimkiin degildir. Ancak, Toyota
temel alindiginda kdken iilkelerdeki ana isletmelerin bagl firmalarin yonetimine iligkin merkezi bir yonetim
anlayisinin varlig1 dikkat gekmektedir.

Bu merkezi yonetim anlayisi, basta ihtiya¢ duyulan iretim girdileri olmak {izere, ¢ok sayida konuyla ilgili karar
alma konusunda bagh firmalarin koken iilkedeki ana firmaya yiiksek derecede bagimli olmalari sonucunu
dogurmustur. Toyota’nin bagl firmalara iliskin bu yaklasimin ortaya ¢ikmasinin temelde iki nedeni oldugu
sOylenebilir. Bu nedenlerden birincisi, Japon isletmelerinin uluslar arasilagmalar ile ilgilidir. Japon igletmeleri
uluslar aras1 pazar secerken dikkate aldiklar1 en 6nemli parametrelerden bir tanesi yatirim yapacaklari/yapmayi
diistindiikleri tilkenin kendi iilkeleri ile arasinda olan kurumsal mesafesidir. Bu ¢ergcevede Japon isletmeleri uluslar
aras1 pazar secerken segctikleri iilkenin kurumsal olarak kendilerine yakin olmalarina ciddi derede 6nem vermektedir
(Tas, Hiziroglu ve Cakan, 2011; Xu ve Shenkar, 2002). Boylesi bir se¢imde temel amag, kendi iilkelerinde
olusturmus olduklari ve kendilerini basarili yapan unsurlardan biri olan is sisteminin bir uzantisin1 alic1 {ilkelerde de
olusturabilmektir (Tas, Hiziroglu ve Cakan, 2011). Bu kayginin bu ¢alisma i¢in anlami ise her is sisteminin kendine
6zgli bir yonetsel mekanizma, iiretim mantig1 ve tedarik politikasina sahip olmasiyla ilgilidir. Toyota’nin bu
anlamda oldukga kararlt bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Bu kararlilik bagli isletmelerin koken tilkedeki ana
isletmeye oOzellikle belli alanlarda bagimliliklarini arttirmasi sonucunu dogurmaktadir. Bagimliligin ikinci nedeni
ise, faaliyette bulunulan endiistrinin yapisiyla ilgilidir. Bilindigi {izere otomotiv ana sanayisi temelde bir montaj
sanayidir. Boylesi endiistriler i¢in tedarikgiler ve tedarik sistemi ¢ok Onemli bir hale gelmektedir. Burada
endiistrinin dogas1 Japon is sisteminin kendine 6zgii tedarik politikas: ile birlesince bagli firmanin tiretim girdisi
baglaminda ana isletmeye bagimlilig: yiikselmistir.

Bahsedilen nedenlere bagli olarak Toyota’nin Tiirkiye deki bagli firmasi olan Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye
AS’nin de ozellikle ihtiya¢ duyulan iretim girdileri baglaminda Japonya’daki ana isletmeye bagimliligi oldukca
yiiksektir. Bu durumun bir yansimasi olarak Japonya’da yasanan digsal sokun bagli firma iizerindeki olumsuz
etkileri girdilerin saglanmasinda yasanan uzun siireli kesintilerden kaynaklanmustir. Digsal sok sonrasinda uzun siire
ihtiya¢ duyulan iiretim girdileri temin edilememis bu durum bagh firmada iiretimin durmasina neden olmustur.
Uretimin durmas, isletmenin ézellikle kisa ve orta dénem performans hedeflerini ve temel ilkelerinden biri olan
kosulsuz miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in gereken eylemlerin sergilenmesini olumsuz bir sekilde
etkilemistir.

Dissal sokun bu ger¢evede neden oldugu performans sapmalarint ortadan kaldirmak adina gegici bir takim
uygulamalar gergeklestirilmistir. Kisa siireli olarak gergeklestirilen bu degisik uygulamalari, konuyla ilgili olarak,
ne isletmenin kendini yeniden yaratmasi anlamina gelen radikal bir degisim olarak yorumlamak, ne de yasananlar
sonucunda ortaya c¢ikan yeni duruma isletmenin ortaya koydugu eylemlerle onun stratejik yonelimlerini
gliclendirmeye yonelik Ortiisme tarzi bir degisim olarak yorumlamak miimkiin degildir.

Ihtiyag duyulan iiretim girdilerinin saglanmasinda digsal sokun ortaya ¢ikardigi aksaklik, digsal soka bagl ortaya
¢ikan degisim tartigmalarinin da temelini olusturmaktadir. Digsal sok sonrasi dogal olarak ilk sorgulanmaya
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baslanan ana iilkenin bagl firmalara iligkin uygulamakta oldugu tedarik politikas1 olmugtur. Digsal sokun hemen
arkasindan ihtiya¢ duyulan girdilerin saglanmasina iliskin sokun olusturdugu sikintili durumun ilk dalgasi
atlatmak icin gegici bir takim uygulamalara gidilmistir. Bu uygulamalarin akabinde ise bdylesi dissal sok sonrasi
ortaya ¢ikan ve igletmeyi olumsuz etkileyen durumlarin bir daha ortaya ¢ikmamasi i¢in benimsenmesi gereken
tedarik politikasinin ne olmasi gerektigine dair tartigmalar yapilmaya baglanmistir. Bu konuda ilk akla gelen ¢6ziim,
ihtiya¢ duyulan girdilerin saglanmasma iliskin yerlilestirme politikasinin arttirilmast olmustur. Bu konuda
tartigmalar ve tedarik politikasini degistirmeye iliskin ¢alismalar heniiz devam etmektedir. Ancak, koklii degisikliler
yapilmasi konusunda aceleci davranilmadigi goriilmektedir. Ayrica, katilimcilarin ifadelerine gore Toyota’nin
global resmi gérmeksizin her bir bagl firmanin tedarik konusunda kendi kararin1 kendisinin vermesinin toplamda
daha biiylik zarara neden olabilecegine iligkin bir diisiincesinin oldugu anlagilmaktadir. Bu diisiince bu konuda
radikal degisikliklerin gergeklesmesinin pek olasi olmadigina dair imalarda bulunmaktadir. Tedarik politikasi
konusunda baz1 degisikliklere gidilmesi kaginilmaz goériinmekle birlikte bu degisiklikleri isletmelerin strateji ve
yonetsel mekanizmalarinda kirilmaya isaret eden devrimsel degisiklikler olarak yorumlamak da miimkiin degildir.

Bu tespitlerin yaninda arastirma bulgularmin isaret ettigi diger olay da su an ozellikle belli konularla ilgili olarak
hakim olan merkeziyet¢i yapmnin kisa ve orta vadede degismeyecegi yoniindedir. Ciinkii arastirmada elde edilen
veriler ana isletmenin 6zellikle tedarik basta olmak {izere bazi yapi ve politikalarda bir degisiklik yasanmadigt
sirece kriz zamanlarinda daha adem-i merkeziyet¢ci davranmanin bir takim dezavantajlar getirebilecegi
diistincesinde olduguna vurgu yapmaktadir.

Simdiye kadar ifade edilenlerden de anlasilacagi lizere yasan dissal sok, Toyota’nin bagl firmalar1 iizerinde
isletmelerin adeta kendilerini yeniden yaratmalari anlamima gelen radikal bir degisim siirecine neden olmamustir.
Daha da onemlisi digsal sokun isletmenin bagli firmalara iliskin yonelimlerine bagli olarak degisen etkilerini
ortadan kaldirmak adina da net kararlar alinmis degildir. Bu kararlarin alinmasi halinde bile alinan karar ve bu
karara bagli olarak gergeklestirilen uygulama ve politika degisikliklerini ana isletmelerin bagl firmalara iligskin
yonelimlerine iliskin radikal degisiklikler olarak yorumlamak pek miimkiin degildir. Bu anlamda yapilan tartigmalar
sonucunda alinmasi muhtemel kararlarin daha c¢ok isletmenin benzeri bir digsal sok sonrasi ortaya ¢ikan kotii
sonuglarla bir daha karsilasmamasi i¢in onlarin stratejik yonelimlerini giiclendiren drtiisme tipi degisiklikler olacagi
sOylenebilir.
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