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OZET

Giiniimiizde iletigim teknolojisinde yasanan bag dondiirlicti geligmeler saye-
sinde isletmelerin -belirli bir fiziki mekandan bagimsiz- bir kavram olarak ve fa-
aliyetleri itibariyle kisileri, kuruluglari hatta toplumlan birbirine bajlayan net-
worker itibariyle tammlanmas: giindeme gelmektedir. Bu anlamda sanal igtetme-
ler, bircok bagumsiz firmanmn ve sahasinda uzman kisilerin yeteneklerini, kay-
naklarim ve uzmanhklanni, geligmis bilgisayar aglar: yardimiyla, belirli bir fizi-
ki mekam paylagmaksizin biraraya getirmelerine imkan saglamaktadir. Hiyerar-
sinin ve kat: kurallarin ortadan kalktiy sézkonusu igletmelerde, piyasa degisik-
liklerine kolay ayak uyduran, yenilikci, miisteri taleplerine duyarh ve ileri dere-
cede esnek bir organizasyon modeli benimsenmekte ve bu yoniiyle sanal igletme-
ler gelencksel igletmelere kars: onemli bir rekabet avantaji kazanmaktadur,

ABSTRACT

The recent developments in business life have lead social scientists to re-define
organizations independent from their physical location. The new trend is
focusing on the activities of the organizations and tends to define the organizations
through networks; connecting people, organizations and societies. That is why
the virtual organizations offer great opportunities for independent organizations
and individuals to bring together the core competencies, resources and special
knowledge without sharing the same physical location by utilizing the computer
networks. In the virtual organizations, the organizational structure is adaptive,
responsive, innovative, customer oriented and highly flexible. For these reasons,
they have important competitive advantages against traditional organizations.
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1. Sanal Isletme Kavrami: Tammi ve Unsurlan

Sanallik bir igletmenin kendi 6z yetenekleri diginda kalan, iiretim, yénetim
ve igletme faaliyetlerinin tiimiinil veya bir kismimi “dis kaynak kullamimi™-outso-
urcing- yoluyla bagka girketlere devretmesi olarak tanimlanacak olursa, “sanal
isletme” de belirli bir lirlin veya hizmeti gerceklestirmek icin, ortak bir isletme
anlayigmi paylagan birtakim kurum ve/veya sahislarin muhtemel katilhimiyla, ba-
gimsiz firmalarin isbirliginden olugan ~dikey ve/veya yatay olarak organize ol-
mug- bir sirket yapisimt ifade etmektedir.! Daha basit bir ifade ile, sanal isletme-
ler denildifinde, ortak amaclar paylagan ve bilgisayar aglariyla birbirine enteg-
re edilmig pekcok sirketin, kaynaklarimi ve becerilerini bir araya getirmesi akla
gelmekiedir.? Burada igbirligi yapan firmalarm sahip olduklar kaynaklar yerle-
rinde kalmak sartiyla, belirli bir iirlin veya hizmeti gerceklestirmek icin birbirine
entegre edilmektedir,? :

Dolayisiyla sanal igletme kavramimin unsurlanindan bid, birden ¢ok bagim-
s1z sirketin biraraya gelmesinden dolay: cografi acidan daginik bir yapinin orta-
ya ¢ikmasidir. Bagka bir ifade ile, birden ¢ok firmamn sanki tek bir igletme gibi
faaliyet gostermesi ve bunun neticesinde igletmenin fiziki mekindan bagumsiz
olarak tanimlanmasidir, Kavramin bir diger unsuru ise, bu bagimsiz igletmelerin
kaynaklarini ve becerilerini biraraya getirerek ortak bir amag¢ dogrultusunda fa-
aliyet gostermeleridir. Sanal isletmede pekgok firma -genellikle belirli bir proje-
ye endeksli olarak- birbiriyle igbirligi icerisinde ve miigterek menfaatler dogrui-
tusunda hareket etmektedir. Nihayet sanal igletme kavrammn bir bagka unsuru
ise, bu bagimsiz firmalarin koordineli bir sekilde beraberce ve sanki tek bir iglet-
me gibi faaliyet gostermesini saglayan bilgisayar aglaridir, Bu sayede sanal iglet-
meler, Greticileri, tedarikgileri, miigterileri ve firetime ifve defer katan biitiin un-
surlarryla isbirligi icerisinde beraberce faaliyet gisterebilmektedirier.

Sanal igletme kavram ile ilgili olarak olusturulan bir modelde kavram iig
farkll boyutta ele alinmaktadir. Buniar: piyasa -pazarlama, satig, hizmetler- bo-
yutu, kaynaklar -siireclerin dizayni- boyutu ve teknoloji -teknolojik gelismeler-
boyutudur. Bu anlamda igletmelerin sanallagma seviyesi -tablo 1°de de goriildii-
gl gibi- piyasa iligkileri, kaynak kullamimi ve igin yapilis tarzina gore 6l¢lilmek-
tedir. Bu arada igletmelerin sanallagma seviyesinin belirlenmesinde miistakil ola-

Frank O. Zimmermann, Cksana Arnold, “Virinal Enierprices”, (URL Dokiimani). http:/www.teco.uni-
karlsrubie.de/IT-VISION/ntpvirtualEnterprises.htmbfdefinitions.
Frank Zimmermann, Okasa Arnold, a.g.m.,.

3 Danial E {Leary, Daniel Kuokka, Robert Plant, “Artificial Intelligence and Virtual Organizations”, Com-
munication of the ACM, vol. 40, number 1, (Jan) 1997, ss. 52-59,
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rak ele alinmasa da s6z konusu unsurlann biitiiniinde teknoloji ve bu alandaki ge-
ligmelerin etkisi goriilmektedir.*

Sanal isletme denildiginde hayali bir sirket kastedilmemekiedir. Tipk: gele-
neksel igletmeler gibi sanal isletmeler de sahip olduklan ekipmanlar, ¢ahganlar
ve enformasyon sistemleriyle, kendilerine has organizasyon yapilar: ve kuralla-
nyla, yonetim prensipleriyle mal ve hizmet tiretimini amag edinmig ve en genis
anlamda da karlarini maksimize ederek varliklarim siirdiirmeyi hedefleyen ger-
¢ek organizasyonlardir® Bu girketlere sanal denmesinin sebebi ise, birden cok
bagimsiz firmanim tiretim siirecine katilmasima kargihik, digandan bakildifinda
sanki tek bir igletme gibi faaliyet gdsteriyor olmasidir.® Burada kompleks iletigim
sisternlerinin artan dnemi vardir. Soyle ki, bu iletigim sistemleri sayesinde lire-
tim, dagitum, stok, kontrol, muhasebe, veri yonetimi ve difer ySnetim gorevleri
gibi farkh fonksiyonlarmn farkli yerlere yerlestirilmesi ve tek bir girigim gibi et-
kin olarak caligmas: miimkiin olmaktadis.’”

Tablo 1: Isletmelerin Sanallagma Safhalan

Sanallifin Piyasa lligkileri Kaynak Kuliamm Isin Yapihs Tarz1
Safhalan
1. Saftha Uzaktan iiriin ve Kaynak Bireysel tecriibenin
hizmet gbrme kullammnda maksimize edilmesi
' standart unsurlarm
etkinligi
2. Safha Uriin ve Kaynaklarin etkin Kurumsal
hizmetlerin miigteri kullaninm tecribenin
odakii olmasi geligtirilmesi
3. Satha Misterilerle ortak Ortakliklar yoluyla Toplumsal
coziimler iiretilmesi yeni kaynak ve tecritbenin
yeteneklerin ortaya gelistirilmesi
cikariimast

Kaynak: Venkatraman/Henderson (1996, p.8), Marshall Van Alstyne, “The State of Network Or-
ganization”, (URL Dgkiimani} : http:llccs.mit.edquCSWP192ICCSWP192.html.

4 Marshall Van Alstyne, “The State of Network Organization”, (URL Dakiimant)
http://ccs.mit.edu/CCSWP192/CCSWP192.html.

Pascal Sieber, “Virtual Organizations: Static and Dynamic Viewpoints”, (URL Dékiimani) :
http://www.virtnal-organization.net, 1997,

Frank Zimmermann, Okasa Amold, a.g.m.

Ziya Brdem, Tele Galigma, (Bastimanug Doktora Tezi), L0. Sosyal Bilimler Enstittisti, Istanbul, 1997, s.24.
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Esasinda sanal igletme kavramu -isim olarak olmasa da- anlamu itibariyle ye-
ni bir kavram degildir. Ozellikle enformasyon teknolojisindeki gelismeler sanal
igletme olugumunu hizlandirmis ve uygulanabilir hale getirmistir.® Burada sikga
yapilan bir hata ise, sanal igletmelerin sadece bir teknolojik yeniligi ifade eden
ve daha ¢ok marjinal bir takim geligmelerden -meseld internet iizerinden gergek-
legtirilen birtakim reklam, pazarlama ve finans hizmetleri gibi- ibaret oldugunun
samlmasidir. Halbuki -hernekadar geligmis bilgisayar aglar ve iletigim teknolo-
jisi araglarmi kullansalar da- sanal isletme kavrami igletmeler agismdan, yone-
tim, organizasyon ve iretim siireglerini igine alan ¢ok daha koklii bir degisimi
ifade etmektedir. Hatta bazi yazarlar “takim calismast”, “tam zamaminda iiretim”
ve “foplam kalite yonetimi” gibi isletme bilimindeki pekgok yeni geligmeyi sa-
nallagma siireciyle birlikte ele almaktacir.’

2. Sanal Isletmelerin Yonetim Anlayist

Ister sanal olsun, ister olmasin yénetimin islevi miisterilerin, caliganlarin,
hissedarlarm ve bunlarin i¢inde yasadiklan topluluklarin beklentilerini -ve ihti-
yaglarint- kargilayan sonuglar tretmektir. Bu anlamda sanal igletmelerle gelenek-
sel igletmeler arasinda énermli bir fark yoktur. Ancak yénetim siiregleri ve yone-
ticilerin hedeflerine ulagmak igin kullanacaklari yéntemler degismek zorunda ka-
lacaktir.'® Dolayisiyla yénetimin degismez birtakim prensipleri olmakla beraber,
sanal igletmenin yonetim anlayis1 incelendiginde, yonetim siireclerinin farklilag-
masi noktasmnda, geleneksel igletmelerin yonetim anlayigmdan 6nemli 8lgiide ay-
rildif1 goriilmektedir. Stiphesiz sanal isletmelerin yonetim sahasina kazandiraca-
g1 yeniliklerin su an kesin olarak tespit edilmesi miimkiin degildir. Sanal igletme-
lerde yonetimin nasi olacagi, kimler tarafindan gergeklestirilecegi, -planlama,
organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol- yonetim siire¢lerinin nasil olu-
sacag, gibi pekgok konu heniiz agik bir bigimde gekillenmis degildir. Ancak ke-
sin olan bir gey varsa o da sanal igletmede yonetim yapisi ve siireglerinin gele-
neksel igletmelerden farkl olacag ve sanal igletmelerin ortaya ¢ikisimin yonetim
anlayiginda 6nemli degigiklikler meydana getirecegidir.

Birden ¢ok isletmenin, fiziki bir mekandan bagimsiz olarak, gelismis bilgi-
sayar aglari sayesinde beraberce faaliyet gosterdikleri sanal igletmelerde, yoneti-
min karg: kargiya oldugu en dnemli problemlerin baginda, bu ¢ok ortakli yapida

¥  Heather Ogilvie, “Virtual Realities”, Journal of Business Strategy, (Sep/Oct 1994), vol 15, issue 5, s. 26.

% William Davidow, Michael Malone, The Virtual Organization, Harper Collins : New York, 1992,
ss. 20-42,

10" Wiltiam Davidow, Michael Malone, a.g.e., 5. 163.
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kontroliin ve koordinasyonun saglanmass, ¢aliganlar, tedarikgiler, miigteriler ve
hatta hissedarlar arasinda etkin bir iletisimin canh tutularak kurumsallagma ve
kurum kiiltiiriiniin geligtirilmesidir.

Sanal igletmelerin faaliyetlerinin pekgopunu dig-kaynak kullanmmi yoluyla
diger firmalara devretmesinden dolayi, ¢aliganlari, yoneticileri, yonetim anlayig-
lari birbirinden farkly olan bu isletmelerin ayni hedef dogrultusunda birarada ve
uyum icerisinde ¢aligmasini hedefleyen koordinasyon fonksiyonu, sanal igletme-
lerde oldukga karmagik hale gelmektedir. Siiphesiz byle bir isletmede koordinas-
yonu saglamak -geleneksel igletmelerde oldugu gibi- tek bir yonetim altinda ve
belirli bir mekanda caliganlar: koordine etmekten ¢ok daha zor olmaktadir.'" Ni-
tekim sanal isletmelerin basarisi ancak -ortaklar arasmda- koordinasyonun etkin
bir sekilde saglanmastyla miimkiin olmaktadir. Bir bagka ifade ile sanal igletme-
nin bagaris1 ancak ortaklann uyum ve giiven igerisinde ¢aligmalarma baglidir. "

Koordinasyonla yakindan alakal: bir diger siire¢ ise, iletisimdir. sanal islet-
melerin varlif1 ancak ileri derecede geligmis iletigim sistemleri ile miimkiin ol-
maktadir. Telekomiinikasyon teknolojisindeki geligmeler sayesinde veri transferi
ve paylagim kolaylagmig ve ucuzlanus, boylelikle birden ¢ok firmamin, ortak bir
bilgi havuzu kullanarak -tek bir ¢ati altinda toplanmadan- bir diretim siirecini be-
raberce gerceklestirmesi miimkiin hale gelmigtir."” Bu arada sanal igletmelerin
s6z konusu bilgi agma ortaklar ve tedarikgilerin yam sira miisterileri de dahil et-
mesi iletisim anlayigina ayr bir boyuat kazandirmaktadir. En biiytik sermayesi bil-
gi olan sanal igletmeler agisindan, s6z konusu bilginin liretilmesi ve gelistirilme-
si agisindan etkin bir enformasyon a’iginin saglanmasi gerekrnektedir. Bu anlam-
da sanal igletmelerin bagarisi pekgok kanaldan elde edecegi verileri ustalikla kul-
lanabilme becerisine baghdir."* Ote yandan bir diger 6nemli nokta ise, sanal ig-
letmelerde iletigimin kiiresel bir nitelik tastmasidir. Kullamlan bilgisayar aglar:
hem organizasyonlar aras1 bilgi transferinde mesafe engelini ortadan kaldirmak-
ta, hem de piyasalar ve miisteri talepleri hakkinda sanal isletmelere daha yeni ve
giincel bilgilere ulagma imkam vermektedir.!? Boylelikle sanal igletmeler miigte-
1i taleplerine kargi daha duyarh ve piyasa degisikliklerine kargi da daha esnek
olabilmektedirler. Cevresel etkilerc kargt duyarh olabilmek ise, gliniimiiz iglet-

Tim Davis, Bruce L. Garling, “How Virtual Corporations Manage the Performance of Contractors”, Orga-
nizationa} Dynanics, vol, 24, number 1, 1995, ss. 70-75. .

David Crevens, Shannon Shipp, “Reforming the Traditional Organizatica”, Business Horizons, vol. 37, is-
sue 4, 1994,

Sidney Hil}, *“The Virtual Corporation”, Manufacturing Systems, vol. 14, number 3, (996, 5. 8.
William Davidow, Michael Malone, a.g.e., 5. 77.
15 David Skyrme, Knowledge Networking, Butterworth-Heinemann : Oxford, 1999, ss. 99-100.
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meleri i¢in en dnemli rekabet avantajlarmdan biri olarak gosterilmektedir,'6

Sanal igletmelerde yonetimin karg karsiya oldugu bir bagka 6nemli sorun
ise, bu karmagtk yapmmin kontroliidiir. Kugkusuz bilgi yogun faaliyet gsteren sa-
nal igletmelerin en 6nemli amaci, ¢alisanlarinin iiretim siirecine daha fazla deger
katmalandir. Bu ise katr ve bireylerin faaliyet ve dzgiirliiklerini kisitlayan bir
kontrol anlayigiyla bagdagmasi miimkiin olmayan bir durumdur. Bundan dolay1
sanal igletmelerde, korku ve siiphe tizerine degil, giiven iizerine dayanan, esnek
fakat etkili bir kontrol sisteminin kurulmas: gerekmektedir. Zira bu igletmelerin
en Onemli iki Gzelligi olan esneklik ve siirat, boyle bir kontrol anlay1§1m gerek-
tirmektedir."”

Kisaca dzetlemek gerekirse; sanal igletmelerin karakteristik ézelikleri oto-
ritenin ve kontroliin paylagildigi, miisterek miilkiyete dayanan network argani-
zasyon yapisi, -ki bu konu ilerde daha genis olarak cle almacaktir- giiclii bir ile-
tigim altyapisma ve koordinasyona dayali olarak olusturulan olabildifince esnek
yonetim siiregleri ve organizasyona biitiinliik kazandiran miisterek hedeflerin bu-
lunmasidir. Bu anlamda sanal igletmelerin, yonetim agisindan klasik yOnetim
fonksiyonlar: haricinde kendilerine has bazi 6zellikleri bulunmaktadzr. Dis-kay-
nak kullanimu yoluyla faaliyetierin dagitilmasi, giivene dayali iligkilerin geligti-
rilmesi, ortaklarla iliskilerin degigsmesi ve miisteriye odaklanma bunlardan bazi-
landir,

2.1 Dis Kaynak Kullaninm

Pug kaynak kullamimi sanal igletmenin belirleyici vasiflar arasinda en
onemlilerinden biridir. Kisaca tanimlanacak olursa dis-kaynak kullanimi, bir i ig-
letmenin {iretimine ilave deger katan faaliyetlerinin birini veya birkagcim bagka
bir igletmeye devretmesidir. Bir diger ifade ile dis kaynak kullanim, bir isletme-
nin stratejik olarak bir girdiyi veya {iriinii bir harici arz edenden almay: tercih et-
mesine denmektedir.'® Dolayistyla dig kaynak kullammi sanal igletmeler agisin-
dan biiyiik 6nem tagimaktadir,

Isletmeleri dis kaynak kullanimina iten sebeplerin basinda, piyasalarin be-
lirsizlesmesi, artan kiiresel rekabet ve teknolojik gelismelerin ileri derecede uz-
manlasmay1 gerektirmesi gibi faktrler sayilabilir. Boylelikle isletmeler, dig kay-

¥ Sidney Hill, a.g.m., 5, 9.

17" Joff Gibbs, Patrick Keating, “Reengineering Controls”, Internaf Auditor, vol. 52, number 5, 1995,
ss. 46-49,

18 Hagmet Ba§ar The Terminology of Labotr Economics, Finans and Human Resource Management, is-
tanbul Universitesi Yayinlar, Istanbul: 1998, s, 302,
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nak kullanimi yoluyla hem piyasa riskini azaltmaya cahgmakta, hem de maliyet
indirimine gidebilmeyi amaclamaktadirlar. Bir diger ifade ile artan kiiresel reka-
bet karsisinda ayakta kalabilmek igin isletmeler 6z yeteneklerini belirleyerek, bu
sahada uzmanlagmakta ve yatinmlarint bu dar sahaya teksif etmekte, bunun ha-
ricindeki biitiin faaliyetleri diger firmalarla isbirligine giderek gerceklestirmekte-
dirler. Boylelikle sanal isletmeler dig kaynak kullanimi yoluyla birden ¢ok -ger-
cek- igletmenin 6z yetenekleri ve kaynaklarim kendi biinyesinde birlegtirdigin-
den, etkinligini ve etkililigini artirmaktadirlar.'

Aym zamanda boyle dar bir sahaya odaklanarak, kalan faaliyetierde dis kay-
nak kullanimi yoluna gitmek, ozellikle kiigiik dlgekli ve az sermayeye sahip olan
isletmelere de biiyiik firsatlar sunmaktadir. Boylelikle bu kiiglik 6lgekli igletme-
ler gercksiz yattrimlardan ve ig¢i istihdamindan kurtularak 6nemli Slglide mali-
yet indirimine gidebilmektedirler.2’ Ustelik bunu yaparken her igletme kendi sa-
hasinda uzmanlagtifindan tiretimin kalitesi de artmaktadir. Kuskusuz bu durum
Tiirkiye gibi sermaye sikintis1 ¢eken kalkinmakta olan iilkeler acisindan da bii-
yiik 6nem tagtmaktadir. ‘

2.2 Giivene Dayah Iliskilerin Gelistirilmesi

Sanal igletmelerin bir diger belirleyici dzelligi ise iligkilerin konfrolden ziya-
de giiven iizerine dayanmasidr. Daha dogrusu sanal igletme olarak tammlanan
karmagik yapumn ahenkli ve uyum icerisinde yonetilmesi ancak iligkilerin giivene
dayandmlmasiyla miimkiin olabilmektedir. Sanal igletmenin y6netim anlayisinin
giiven fizerine bina edilmesi, ydnetimlerin yiikiinii bir olgiide hafifletmektedir. Zi-
ra kontrole dayal: bir ydnetim anlayigi, yonetimlere hem fazladan maliyet hem de
fazladan is yiikii getirmektedir.?! Ancak burada temel mesele sanal igletmede, gor-
mediginiz, tammadiginiz hatta ayni: mekani paylasmadifimz insanlara nasil giive-
neceginizdir. Bir bagka ifade ile bu giiven ortaminin nasil saglanacagidir.

Genellikle proje bazl kurulan sanal igletmelerde giiven ortaminin tesis edil-
mesinin ilk sart1 paylasilan ortak hedef ve menfaatierin dogru tespit edilmesidir.
Bunun disinda az sayida ve birbiriyle uyumlu calisacak ekipler halinde galigiima-
s1, -6zellikle aym cografyay1 ve fiziki mekam paylagmayan ekipler agisindan- ki-
silerin yakin diyalog kurabilecegi etkin bir iletisim sisteminin kurulmas: ve bun-
lar1 destekleyen bir kurum kiiltiirii ve ekip rubunun benimsenmesi, giivene daya-
It iligkileri gelistirmek agisindan &nemli goriilen hususlardar.?

Pascal Sieber.

Tim Davis, Bruce Garling, a.g.m., ss. 70-75.

21 Charles Handy, “A Glimpse of the Invisible Organization”, Director, vol 48, number 3, 1994, s. 101.

22 Charles Handy, “Trust and The Virtual Organization”, Harvard Business Review, vol. 73, n. 3, 1995, 5. 73.
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2.3 Ortaklarla Iligkiler

Sanal igletmeler agisindan dnem arz eden difer bir konu ise ortaklarla kuru-
lan iligkilerdir. Hernekadar ortakliklar, genellikle cok uzun stireli olmasalar da,
bunlarm tek seferlik, gelip gecici iligkiler oldugu da sGylenemez. Ancak sanal is-
letmede ortakliklann en belirleyici 6zelligi, -cogunlukla- proje bazli olmalan ve
belirli bir proje gerceklestikten sonra da sona ermeleridir.

Sanal igletmelerde ortakhklarin bir diger belirleyici 6zelligi ise miisterek
menfaatlerin ve miisterek risklerin paylagiliyor olmasicir. Burada anahtar unsur
ise “karsilikli bagumliltktir”. Bir bagka ifade ile network icerisindeki her -ger-
cek- firmanin iiretime diger ortaklarinda olmayan ilave bir deger katiyor olmasi-
dir. Dolayisiyla sayet her firma kendi tizerine diiseni en iyi sekilde yaparsa ilis-
kilerde bir problem olmayacaktir. Zira herkes bir diferinin eksigini tamamlamak-
tadir. Ancak ortaklar birbirlerini tamamlamak yerine birbirleriyle rekabete girige-
cek olurlarsa o takdirde sanal igletmenin -bagarili bir sekilde- varlifim siirdiirme-
si de miimkiin degildir. Dolayisiyla sanal igletmeler tedarikgileri, iireticileri, da-
gitimeilan ve liretim stirecine ilave deger katan biitiin ortaklariyla ¢ok yakin ilig-
kiler kurmak zorundadirlar.®*

2.4 Miisteriye Odakianma

Uzerinde durulmasinda fayda gériilen bir diger nokta ise sanal isletmelerin
biitiiniiyle miisteriye odaklanmig elmasidrr. Sanal igletmeler, enformasyon tekno-
lojisinin yardimiyla, miisterileriyle kurduklart iki yonlii bilgi akigi sayesinde
miigteri beklentilerindeki degisiklikleri siirekli takip ederek kendilerini bu degi-
sikliklere adapte etmektedirler.” Boylelikle piyasa degisiklikleriyle ilgili bilgile-
re en kisa siirede ulagiimast sanal isletmenin en 6nemli rekabet avantajlarindan
birini olugturmaktadir.

Esnek organizasyon yapilari sayesinde sanal isletmeler degisen miisteri ta-
leplerini en kisa slirede dgrenmekle kalmayip, aynt zamanda kolaylikla bu degi-
sikliklere kendilerini adapte edebilmektedir. Ustelik bu adaptasyon sanal isletme-
ye fazladan -6nemli- bir maliyet yiikii de getirmemektedir. Zira miisteri beklen-
tilerinde bir degisiklik oldugunda sanal isletme yeni yatinmlara gitmeden, -yeni
ortaklar bularak veya ortaklik iliskilerini degistirerek- bu yeni beklentilere cevap
verebilmektedir. Boylelikle sanal isletmede miisteri beklentilerindeki degisiklige
gore igletmenin kendini ayarlamasi -geleneksel isletmelere oranla- hem daha dii-
stik maliyetle hem de daha kisa siirede gerceklesmektedir.

3 Roger Nagel, Allen Dave, “Virlual Vinners”, International Management, vol. 48, n. 5, 1993, s, 103,
2 McMillan, “The Virtual Corporation”, {URL Dékiimanti), http://web.bu.edu/sallymem/index.himl.

2% Margaret Dulfy, “Ten Priscriptions For Surviving and Thriving in the Virtual Organization”, Fortune, vol.
129, issue 6, 1994, ss. 30-34.
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3. Sanal Isletmelerin Organizasyon Yapisi

Tammmndan da anlagilacafi gibi, network organizasyon yapilari, cografi
mekandan bagimsiz olarak ele alman sanal ofisleri ve defisen mimari yapilarty-
la sanal igletmelerin organizasyon yapisi geleneksel igletmelerden oldukea farkl
bir goriintim arz etmektedir. Sapal igletmelerin, birgok bagimsiz ~gercek- islet-
menin bir araya gelmesiyle olugtugu daha 6nce de belirtilmisti. Dolayistyla bu is-
Jetmelerin organizasyon yapist ele alindiinda ncelikle ortaklarin bir biitiinliik
icerisinde faaliyet gosterecegi bir yapimn olugturulmast gerekmektedir. Sanal ig-
letmeler genellikle proje bazh olusturuldugundan, ortaklar arasmdaki itigkiler de
umumiyetle proje sitiresiyle sinirlt kalmakta, proje bittifinde -veya yeni firsatlar
ortaya ¢rktiginda ise- ortakliklar sona ermekte veya degismektedir.®®

Sanal isletmede ortaklar arasindaki hizmet aligverigi pivasa kogullarinda
gerceklesmedigi gibi, meydana gelen miinasebetler tek seferlik tamamen gegici
miinasebetler de degildir. Ote yandan bu iligkiler, isletme birimlerinin olugturdu-
gu, belirli bir yonetim otoritesi ve hiyerargik koordinasyon mekanizmasi etrafin-
da organize olmug kurumsal iligkiler de degildir. Dolay1siyla burada kilit nokta
sanal igletmeyi olugturan herbir ortagin ne dlgtide sanaltagtigidir”” Sekil 1°de sa-
nal igletmelerin organizasyon yapisma bir érnek verilmektedir.

Sekil 1: Sanal Isletmenin Organizasyon Yapisma Bir Ornek

Uretim Firmas1} - Tasarim Firmasi

N ¥

Cekirdek
Isletme

Pazarlama Firmas1| -s—-3% -«—p | Nakliye Firmasi

Finans Firmas:

Kaynak : Kenneth C. Laudon, fane P. Laudon, Management Information Systems, Fifth Edition, Prince Hall,
Inc., 1998: USA, 5. 2t

2% Roger Nagel, Dave Allen, “Virtual Winners”, International Management, vol. 48, number 5 (Europe Edi-
tion), 1993, s. 64

27 Ppascal Sieber, a.g.m.
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Bu arada sanal igletmelerin organizasyon yaptlariyla ilgili tek ve belirli bir -
modelin oldufu da stylenemez. Organizasyonlarin sanallasma siireci ve sanal-
lagma seviyesi firmadan firmaya degismektedir. Sanal igletmelerin organizasyon
yapis: miisteri taleplerine duyarlt ve ileri derecede esnek bir network -kisileri ve
kuruluglart birbirine baflayan ag- goriinlimiindedir. Sanal igletmeyi olusturan
networke farkli alanlarda faaliyet gosteren bagimsiz firmalar dahil olabildigi gi-
bi ¢esitli konularda uzmanhg bulunan kisiler de birey olarak katilabilmekte, hat-
ta bazi durumlarda miigteriler dahi s6z konusu networke dahil edilmektedir. Boy-
le bir yapilanmada {invanlar, hiyerarsik kademeler énemini kaybederken, firma-
larin ve kisilerin sahip olduklar &z yetenekleri ve uzmanlhiklar 6n plana ¢ikmak-
tadir®® Konunun daha iyi anlagiimast agisindan sanal isletmelerle geleneksel is-
letmelerin organizasyon yapilarimin mukayeseli olarak incelenmesinde fayda go-
riilmektedir,

3.1 Sanal Igletmelerle Geleneksel Isietinelerin Organizasyon Yapilarmn
Mukayesesi

Siiphesiz sanal igletmelerin organizasyon yapisiyla, piramit biciminde orga-
nize olan geleneksel igletmeler arasindaki en biiyiik fark, sanal igletmelerin orga-
nizasyon yapisinda -network organizasyon yapisi- hiyerarsinin tamamen veya
bilyiik 6lglide ortadan kalkmasidir. Sanal igletme dedigimiz kompleks yapy, ku-
rumsal bir nitelik tasimadig: icin boyle bir yapiya islerlik kazandiran bir emir-ko-
muta zincirinden, ast-iist iligkisinden veya hiyerarsik bir emir komuta zincirinden
bahsedilmesi oldukga zordar,

Burada belirli bir isi -projeyi- gerceklestirmek fizere ¢egitli isletmeler tara-
findan kaynaklarin ve becerilerin biraraya getirilmesi s6z konusudur.?® Sanal ig-
letmede, genellikle, esit statiideki igletmeler arasinda karsilikli bagimbhlik, yar-
dumlagma ve igboliimiine dayanan bir iliski s6z konusudur. Bir bagka ifade ile sa-
nal igletmelerde, geleneksel igletmelerin aksine, boliimlere ayrilmis yonetim ka-
demelerinin, fonksiyonel organlarn ve hiyerarsik organizasyon yapismin yerine,
birbirini tamamiayan esit diizeyli iliskilere dayanan ileri derecede esnek bir or-
ganizasyon yapist goriilmektedir,

Boylelikle firmalarm iireticileri, dagiticilary, hatta rakipleriyle dahi isbirligi
yaparak olugturulan sanal igletmeler, kurumsal bir yapiya sahip oclmamalarina
ragmen, biinyesinde ihtiva ettigi igletmelere esneklik ve etkinligi bir arada sun-

28 Tamer Kogel, 1§Ietme Yoneticiligi, 6. Baski, Beta Yaymlare, Istanbul : 1998, ss. 319-322.
e Roger Nagel, Allen Dave, 5. 103.
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maktadir.?® Bu enformel yapt igerisinde -geligmig bilgisayar aglari sayesinde- ig-
letmeler piyasaya, miigteriye ve arzu edilen iirtin ve hizmetleri firetmek igin ge-
rekli olan hammadde ve becerilere, ayni anda ¢ok daha yakin ve duyarh olabil-
me imkamna kavugmaktadir.’' Bir diger ifade ile etkin bir bigimde kullamlan net-
workler sayesinde sanal isletmeler hem miisterileri ve tedarikgileri hem de diger
ortaklarla daha yakin bir isbirligi kurma imkénim elde etmektedir.** Miisteri bek-
lentilertyle ilgili bilgiler en kisa siirede, en dogru bi¢imde ve en az maliyetle el-
de edilirken, bu talebe nygun tiretim de sanal igletmenin esnek yapisi sayesinde
yine en kisa siirede, istenilen yerde ve istenilen sekilde yapilabilmektedir. Boy-
le bir igletme modelinde organizasyon siireci, iglerden ¢ok stireclere odaklan-
maktadir. Dolayisiyla, sanal isletmede organizasyon siireci -geleneksel isletme-
lerin aksine- aynntli planlanoug isler ve bu islerin nasil organize edileceginden
cok, dinamnik bir siireg igerisinde belirlenen hedefler dogrultusunda tretime ila-
ve deger katan siirecin bir biitiin olarak organizasyonunu hedeflemektedir.

Sanal isletmeleri organizasyon siireci itibariyle gelencksel isletmelerden
ayiran bir dier nemli nokta ise, sanal igletmenin su ii¢ temel talebe kargilik ve-
rebiliyor olmasidir. Bunlar: ortaklari, aralanindaki iligkiler hangi diizeyde olursa
olsun, biraraya getirebilmesi, farkh bilgi teknolojisi kapasitesine sahip olan or-
taklari biraraya getirebilmesi ve istenilen biittin fonksiyonelligi sunabilmesidir.
Burada iliskilerin diizeyinden kasit, aralarindaki iligkilerin siiresi ne olursa olsun
_ister uzun siireli ister kisa siireli- isletmeleri biraraya getirebilmesidir, Farklr en-
formasyon teknolojisi kapasitesinden kastedilen ise farkli teknolojik donanima
ve teknik personele sahip isletmeleri biraraya getirebilmesidir. Nihayet istenilen
fonksiyonellige gelince bunlar: bilgilerin topluca ve amnda bir noktadan bagka
bir noktaya naklini ifade eden “basit veri transferi”, daha sofistike yollarla ortak-
larm miigterek bir bilgi havuzunu kullanmasini ifade eden “bilgi erigimi” ve son
olarak da en ileri seviyede bilgiye ulagim -tele konferans vs. - saglayan “Uzak-
tan Erigim” sistemidir. Iste bir sanal igletme bu lig¢ talebe karsilik verebilmelidir.
Bir diger ifade ile sanal igletme adr gegen li¢ fonksiyonaliteyi de, farkls teknolo-
jik altyaptya sahip igletmelere, iligkilerinin seviyesini hesaba katmaksizin suna-
bilecek sekilde organize olmahdir.*

30 Gibson, Ivancevich, Organizations Behavior Structure Processes, Times Mirror Higher Bducation Gro-
up, 1993, 5, 393.

Gibson Ivancevic, a.g.e., 5. 393,

# Sidney Hill, a.g.m., ss. 32-40.

33 John Huey, James Furth, “Waking Up To the New Economy”, Fortune, vol. 129, issue 13, 1994, s, 34,

34

31

David Upton, Andrew McAfee, “The Real Vistual Factory”, Harvard Business Review, vol.129, issue
4, 1996, ss. 25-30.
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Bu arada sanal igletmelerin organizasyon yapilarinin cgesitlilik arz ettigi go-
riilmektedir. Genellikle olusan kompleks organizmaya adun veren bir “cekirdek
isletrne” ve bu isletmenin ortaklanyla kurdugu esit diizeyli iliskiler stz konusuy-
ken, bazen bu yap1 igerisinde ¢ekirdek isletmenin digerlerine oranla daha hakim
bir konumda oldugu goériilmektedir. Bazi durumlarda ise bu yapiya adim veren
isletme sadece bir “broker” -veya organizattr- gérevi iistiendiginden tiretim sii-
recinin biitiinii diger ortaklar tarafindan gerceklestirilmektedir.®® Sanal isletme-
ler, daha ziyade igletmeye adim veren bir firmamn organizatorliigtinde tesekkiil
etmektedir. Bu ¢ekirdek igletme ¢cogu zaman network yapinin uyumlu bir bigim-
de calismasim temin edebilmek i¢in ileri diizeyde bilgi iletigim sistemlerini kul-
lanabilecek ¢okuluslu bir sirket olmaktadir.

Sanal igletmeyi olusturan biitlin iiyeler en iyi oldugu sahadaki iirtin veya
hizmetiyle bu ortakliga katildigindan, sanal isletme igin “her seyin en iyisini
biraraya getiren igletme” tabiri kallanilmaktadir. Burada her igletme dar bir saha-
da, 0 sahanin en iyisi olmayi hedeflemektedir.*® Dolayisiyla sanal igletmelerin, -
pek cok gergek isletmenin biraraya gelmesiyle olusturulan bu sanal yapiy: baga-
niyla devam ettirebilmeleri i¢in- olabildifince esnek, yalin ve miisteri taleplerine
ve piyasa degisikliklerine kars: ileri derecede duyarl: olmalan gerekmektedir.”’
Esasimnda igletmelerin sanallagma ¢abalarimn da altinda boyle bir organizasyon
yapism: olugturma arzusu yatmaktadir. Sanallagma egiﬁmindeki isletmelerin en
bilyiik amac1 organizasyon yapilarum olabildigince ¢eviklestirmektir, Bir bagka
ifade ile istenilen liriin veya hizmeti, istenilen zamanda, istenilen yerde ve isteni-
len sekilde {iretmektir.*® Bunun igin de yoénetimler ; eylemi yonlendirmek yerine
siiregleri yonlendirmeye odaklanmakta,® yonetim kademelerinin sayisim azalt-
makia ve siirecleri daha siiratli kalmak icin hiyerargik organizasyon yapisi yerine
daha esit diizeyli iliskilere dayanan takim ¢ahigmasin tegvik etmektedir. Béyle-
likle igleri daha hizlandirmak igin, ¢alisanlann yetkileri artirtlirken, yoneticiterle
calisanlar arasindaki ast-iist iligkileri de azalmaktadir. Diger bir ifade ile “yéne-

ticiler ile calisanlar arasindaki duvarlar yrtkimaktadir” *°

¥ Gibson, Ivancevich, a.g.e., 5. 392-393,

36 Roger Naget, Allen Dave, a.g.mn., s. 103,

37 Cravens David, Shannon Shipp, a.g.m., s. 194

3% Yogesh Malhotra, “Knowledge Management and E-Business in the New Miilenium”, (URL Dokiimant),
http://www.brint.com/adyvisor/a011700.htm, 62.03.2000.

3 Davidow ve Malone, Sanal Sirket, 5,163,

40 Margaret Duffy, “Ten Prescriptions for Surviving and Thriving in the Virtual Organization”, Fortune,
{3/21/1994), vol. 129, isssue 6, 5. 127.
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3.2 “Sanal Isyeri’nin Organizasyon Yapisina Tesirleri

Sanal isletmenin organizasyon yapisimn belirlenmesinde, ortaklar birbiri-
ne baglayan bilgisayar agt mimarisinin de biiytik 6nemi vardir. Kullanilan -z
ve yiiksek kapasiteli iletigim agi- bilgisayar a1 mimarisi, hem diigtik maliyetli
olmah, hem de isletmeler arasi farkliliklara kolayca uyum saglayacak dlgiide es-
nek olmalidir. Boylelikle -diinyanin neresinde olursa olsun- farkli cografi mekén-
larda bulunan ¢alisma gruplarimn aym ofiste mesai yapiyor gibi faaliyet gister-
melerine imkan saglanacaktir ki, bu da, sanal igletmenin -fiziki mekén agisindan-
organizasyon yapisina getirdigi yepyeni bir boyuttur.*!

1980’ lere gelindiginde gelismis tilkeler igin “kablolu-toplum” tabiri kul-
lamlmaya baglanmugti, ancak giiniimiizde artik zaman ve mekén engelinin biitii-
niiyle ortadan kalkngini ifade eden “kablosuz-toplum” veya daha giizel bir ifade
ile “sanal toplum” tabiri kullaniimaktadir.*” Artik iglerin yiiriitiilmesi icin her za-
man belirli bir ofise ihtiya¢ duyulmamaktadir. Boylelikle igyerlerinin sanallag-
masi, organizasyon siirecine yeni bir boyut kazandirmaktadur.

Isyerinin sanallagmasi -6zellikle ulagim- maliyetlerin azalulmasi, miigte-
ri hizmetleri bagta olmak iizere pekgok konuda nemli bir zaman tasarrufu sag-
Janmasi, kiiresel piyasalara girmeyi kolaylagtirmas: ve cevresel etkilere karg di-
renci artirmast, sanal isyerinin sagladigi faydalardan bazilaridir*? Internet basta
olmak iizere iletisim teknolojisindeki gelismeler fiziki seyahati ve igin yapilabil-
mesi icin ¢alisanlanin ayn: fiziki mekm paylagmasini zorunlu olmaktan ¢ikar-
mugtir* Dolayisiyla giiniimiizde igyerinin organizasyonunda son derece koklii
bir degigim gozlenmektedir. Sanal igyerine gecis siirecinde organizasyon yapist
acisindan ne gibi degisikliklerin olacag: kesin bir bigimde bilinmemekle beraber,
boyle bir yapilanmada hiyarargik organizasyon modelinin iglerliginin olmayaca-
51 kesindir. Igyerinin sanallagmast kugkusuz organizasyonun yamisira igyeri di-
zayninda da koklii bir degigimi giindeme getirmektedir.

4. Senug

Sonug olarak tzetlemek gerekirse, igletmelerin sanallagma stireci yonetim
sahasinda bir devrim niteligindedir. Kitle firetimini esas alan, uzmanlasmaya ve

4l Roger Nagel, Allen Dave, a.g.m., s, 102.

2 Maggie Biggs, “Tomorrow's Workforce”, (URL Dokitmant) hitp:/fwww.infowrold.com, sep. 18, 2000.

43 Wayne Cascio, “Managing A Virtwal Workplace”, Academy of Management Executive, vol. 14, no. 3,

2000, ss. 81-82.

Phil Wiley, “Telecommuting”, (URL Dokiimani) http://www.networkx.com.aw/ mall/secrets/articles,
(1998).
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ightlimiine dayali hiyerargik bir emir komuta zinciriyle yonetilen gelencksel ig-
letmeler yerlerini hizla network bigiminde organize olan ileri derecede esnek ve
siiratli calisan sanal isletmelere brrakmalktadur. Bu slireg, gerek yonetim anlayist
gerekse organizasyon yapilarinda isletmelerin koklii bir degisime gitmesini zo-
runfu kilmaktadir. Dolayisiyla igletmelerin gelece@e giivenle bakmalari, ancak
stz konusu degisimi gerceklestirebildikleri tlciide miimkiin olacaktir. Stiphesiz
bu durum, iitkemiz yoneticileri agrsindan da dnemli bir vizyon degisikligini giin-
deme getirmektedir. Giiniimiizde Tiirk miitesebbisler: kiiresel pazarlara agilma
konusunda biiyiik gayretler sarf etmektedir. Bu anlamda sanallagma stireci, agir
rekabet sartlarinda kiiresel pazarlara acilmak isteyen, biiyiik dlgekli igletmelere
oldugu kadar, orta ve kiigiik olgekli isletmelere de 6nemli firsatlar sunmaktadr.
AB’ye tam ityelik beklentisi i¢inde oldugumuz su giinlerde yoneticilerimizin stz
konusu degisimi gerceklestirecek bir vizyona sahip olmalart ve bu konuda cesur
adumlar atmalars kagimlmaz goriilmektedir.
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