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Bu tezde yapilacak olan calisma igletmelerin girigimci yénetim tarzindan
profesyonel yonetim tarzina gegis stirecini bir model bakig agisiyla incelemeye
calisacaktir. Isletmeleri bu gegise zorlayan nedenler, girisimcilerin bu baskilara
cevap verig tarzlar, gegisin asamalari ve potansiyel zorluklar tezin inceleme

alani iginde yeralacaktir.

Olusturulacak kavramsal model igletmeleri bir koordinasyon mekanizmasi
olarak ele alacak ve gegcis surecini isletmelerin koordinasyon stratejilerinde
yapacaklar degigsimler ile agciklayacaktir. Model, igletmeleri faaliyetlerinin
sorumluluk devri ve bu faaliyetlerin kontrol edilisinin 6lgiitii arasinda olusacak
bir koordinat sistemine yerlestirecek ve bu sistemde girisimci yénetimin ve

profesyonel yénetimin bulundugu noktalar analiz edilecektir.

Tezin son bélimunde bir isletme &rnek alinarak isletmenin kurulusundan
mevcut durumuna gelis slreci incelenecek ve bu sirecte yapilacak tespitler
yardimiyla igletmenin kurulmus olan kavramsal model ¢ercevesinde analizi ve

yorumu yapilacaktir.




ABSTRACT

THE TRANSITION FROM ENTREPRENEURIAL MANAGEMENT TO
PROFESSIONAL MANAGEMENT VIA COORDINATION STRATEGY
AND
AN APPLICATION ON A FIRM

ALI OSMAN OZAYDEMIR
Business Administration

The Social Science Institute of Anadolu University, ﬂanuarg , 1999

The study of this thesis is trying to explore the transition of firms from
entrepreneurial management to prefessional management. The pressures on
firms to make this transition, the responses of entrepreneurs to these pressures,
the steps of transition and the difficulties of the transition process will be the
subjects of the exploration.

The conceptual model of the transition will assume firms as a coordination
mechanism and will try to explain the process as a change in the coordination
strategy of the firms. The model maps the activities of the firms on delegation
and formal control dimensions and will locate the entrepreneurial and

professional management on this base.

The last part of the thesis contains a description of a firm from foundation
through the current situation. By discussing on the significant behaviors of the

firm, an analysis will be applied over the model frame.
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1. GIRIS

isletmelerin, insanlarin sinin olmayan istek ve ihtiyaclarini kit kaynaklari
kullanarak karsilamalari en temel fonksiyonlaridir. Kaynaklarin verimli ve etkin
kullaniimasi ise isletme yonetiminin basarisini ortaya koyacaktir. isletmelerin
zaman igerisinde basarih yénetilmeleri gelismelerine, tersi durumda ise bir

durgunluk ve ¢okiis evresi yasamalarina neden olacaktir.

Gelismekte olan ve gelismis bir cok ekonomide her gegen giin binlerce yeni
isletme ortaya ¢ikmakta ve belki bir o kadar isletme de el degistirmekte veya
islerligini yitirmektedir. Yeni kurulan kicik isletmelerin baslangiglarindaki
etkileyici blyime hizlarn yaninda sasirtici bir sire icerisinde yok olmalarina, risk
sermayedarlarinin portfoylerine katilmalarina veya sektérierindeki diger firmalar
tarafindan satin alinmalarina tanik olunmaktadir. Kigik igletmelerin kurulus
asamalarindaki girisimci yonetim isletmeyi ¢ok kisa bir siirede basanl bir
konuma ulastirabilmektedir. Diger taraftan bagarili sayilabilecek bu yénetim
tarzi bllyiimenin ortaya cikardid: ihtiya¢ duyulan yapiya gegisi sajlamada engel
olabilmekte veya yetersiz kalmakta ve igletmenin bir yénetim krizine girmesine

neden olmaktadir.’

Kugtk isletmelerin kurulus asamalarindan gelisme agsamasina geldiklerinde
yasanan bu yoénetim sorununun profesyonel yoénetim tarzina gegerek
atlatabilecekleri genel bir kabul durumundadir. Dallarinda uzman olarak yetigen
kisilerin istihdam edilmesi profesyonellesmeyi saglayacagi ve komplekslesen
islerin uzmanlar tarafindan koordine edilmesiyle bagarili bir sekilde gelismenin

devam edecegi genel distincedir.?

1 A.Bakr Ibrahim ve Willard H.Ellis. Entrepreneurship and Small Business
Management Text, Readings and Cases. (Kendall/Hunt Publishing, 1990), s.171-172.

2 Charles W. Hofer ve Ram Charan, “The Transition to Professional Management:
Mission Impossible?”, American Journal of Small Business (Vol. IX, No.1, Summer 1984), s1




Diger tarafta giinimizde uzman yoneticiler tarafindan yénetilen bir ¢ok
isletmenin éncelikli problemlerinden biri rekabetgi ortamlarinda yasayabilmeleri
igin girigimci ydnetimin 6zelliklerinden olan yenilikgi, dinamik, cevreye kolay
adapte olabilen yapinin icinde bulunan enerjik anlayiga nasil sahip
olabilecekleridir. Girisimci tarzda y&netilen bir igletmenin saglikli bir gelismeyi
sUrdurebilmesi i¢in profesyonel yonetim tarzina gegme c¢abalar yaninda
profesyonel yéneticiler tarafindan yénetilen isletmelerin basarili olabilmelerinin
anahtarini  girisimci yénetimde vyer alan yapida aramalari bir ikilem
olusturmaktadir. Buyuk isletmelerde girisimcilik ruhunun nasil elde edilebilecegi
ve bu ruhun getirdigi etki ile isletmelerini basaril bir sekilde buyttme disincesi

isletme yoneticileri tarafindan bir ilgi konusu olarak ortaya ¢ikmaktadir.®

Bu arastirmanin konusunu olusturacak “Girisimci y6netim tarzindan
profesyonel yénetime gegis” yukarida belirtilen ikilemi olusturan sireglere bir
bakis agist olusturacak ve gergek bir 6rnek incelenerek bu bakis agisi ile analiz

edilecektir.

1.1. Girisimci Yonetimden Profesyonel Yonetime Gecisin Tanimlanmasi

Girisimci yonetimden profesyonel ybnetime gegisin tanimlanmasinda
yararlanmak (zere oOncelikle koordinasyon iglevini tanimlayabiliriz.
Organizasyon kurulusu veya gelismesiyle birlikte olugan organ ve alt birimlerin
stratejik amagclara ulagsmak i¢in nasil igbirligi yapacaklart ve aralarinda
birbirleriyle uyumlu bir davranisi nasil gerceklestirecekleri sorunu olugur. Bu
soruna organizasyon teori ve uygulamalarinda koordinaéyon islevi adi

verilmektedir.*

3 “How Can Big Companies Keep the Entrepreneurial Spirit Alive?”, Harvard Business
Review, (November/December 1995), s.183

4 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, (Ikinci Basim Istanbul: Beta Basim Yayim ve
Dagittm A.S., 1993), s.179




Girigimci  yonetimden profesyonel yénetime gecisin temel unsurlarinin
sorumluluklarin ve yetkinin orta kademe yoneticilerine devri, bltcelerin,
planlama sistemlerinin, dlgim ve kontroliin kullaniimasi, ve formal sistem ve
prosedurlerin uygulamaya konulmasi gibi unsurlar oldugu gériimektedir.’ Bu
unsurlarin genel karakteristigine bakildigi zaman isletmelerin faaliyetlerini
koordine etme gabalarinin birer yéntemi oldugu anlagiimaktadir.® Bu durum,
girisimci yénetim tarzindan profesyonel yénetim tarzina gegis sdrecini, igletme
organizasyonunun - koordinasyonu icinde yapilacak temel degisikliklerin
etkileyecegi gorastnii 6nermektedir.

Yukarida belirtilen bu énerme ile birlikte girisimci yénetimi ve profesyonel
y6netimi tanimlayabilmek igin agagida belirtilen yol izlenecektir:
- Isletmeyi temelde bir koordinasyon mekanizmasi olarak kabul etmek
- Girisimci yonetimden profesyonel yonetime gegisi, isletmenin aktivitelerini

koordine etmek igin kullandig! stratejide olusan degisiklik olarak tanimlamak

Koordinasyon, igletme yonetiminin temel fonksiyonlarindan birini
olusturmaktadir. Bir gok arastirmaci gergekte koordinasyonun organizasyonla
es anlamda kullanilabilecegine iligkin bir gok 6nermeler getirmislerdir.” Bu temel
kabul ile birlikte gegisin kavramsal olarak tanimlanabiimesi icin asagida
belirtilen adimlar gereklidir:

- Koordinasyon kavraminin boyutlarinin belirlenmesi.

- Girigimci ve profesyonel yonetimin bu boyutlar arasinda nerede
bulundugunun tanimlanmasi

- En son olarak da girisimci yoénetimden profesyonel ydnetime gegisin bu

boyutlar arasindaki hareketinin aciklanmasi

5 Ibrahim ve Ellis, a.g.e., s.173
6 Inan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon Cilt1 (Eskisehir: 1992), s.213-214
7 Michael J. Roberts, The Transition From Entrepreneurial to Professional

Management: An Exploratory Study (Doktora Tezi, Harvard University, 1986), .73




1.1.1._Koordinasyonun Bovutlari:

Koordinasyon kavrami genis bir kavram olarak karsimiza cikmaktadir.
Koordinasyon, isletmenin yapi ve siireg karakteristikleriyle ilgili olabilecegi gibi
birey olan yéneticinin davraniglariyla da ilgilidir. Bu genis kavrami temel olarak
daha net ortaya koyabilmek amaciyla boyutlarini tanimlamak gereklidir. Bir ¢cok
aragtirmacinin galigmalan koordinasyonun iki ana boyutta sekillendigini ortaya

koymaktadir: [sin nasil béliindtigii ve nasil kontrol edildigi®. Béylece isletmelerin
faaliyetlerini koordine etme gabalarinin merkezini bu iki boyut olusturmaktadir:
- Sorumluluklarnn bélinmesi, devri

- Bu bélunmig gorevlerin kontrolii

Bu tespitler dogrultusunda isletmelerin bu iki boyut arasinda yaptiklar yol

secimini Koordinasyon Stratejisi olarak adlandirabiliriz.

1.1.1.1. Sorumluluklarin Devri:

isletmelerin  koordinasyon stratejilerini  belilemelerinin  bir  boyutunu

sorumluluklarin ne élgiide organizasyon iginde devredildigi olusturmaktadir. Bu

boyut asagida yer alan maddeleri temsil edecektir.

- Organizasyon iginde sorumluklarin alt birimlere nasii bélunduglu ve
dagitildigi

- Alt Birimlerin rollerinin ve amaglarinin ortaya konmasi

- Alt birimlerin kendi amaglarina ulagsmada ne &lciide etken olabildikleri

- Alt birimlerin amaglarina ulagmasi icin verilecek olan otoritenin élgiistinin
belirlenmesi.

- Otoritenin verilecegi bireylerin segilmesi

- Yonetici davraniginin bu stiregte oynayacagi rol

8 Roberts, a.g.e., s.79




1.1.1.2. Formal Kontrol Mekanizmalarinin Kullanimi

Bu kavram koordinasyon stratejisinin diger boyutunu tanimlamaktadir.
Bireylerin ve goérevlerin nasil belirlendigi, gozlemlendigi ve kontrol edildigi ile
ilgilidir.

- Yonetimsel performansin degerlendirilebilmesi igin amaglarin tanimi

- Amaglara ulagim ve performans élgiimii icin toplanacak bilginin ¢esidi ve bu
bilginin ne 6lglide organizasyon igine yayilacag:

- Verilerin detay 6lglsu - birey, grup, bslum

- Bireylerin performanslari  hakkinda alacaklan geribildirimin  tarzi,
zamanlamasi

- Bireyleri motive edecek 6dillerin, tesviklerin amaglar ve olgller
cergevesinde kullanimi

- Degerlendirmenin zaman gergevesi

- Politika ve prosedurlerin tarz ve kapsamiari

- Girigimcinin kontrol sureglerindeki davranislari,

formal kontrol mekanizmalarinin taniminda ana hatlar olusturacaktir.

Organizasyon igindeki alt birimler tahminler ve planlar gelitirirler, yonetici
bireyler butce hedeflerini ortaya koyarlar ve bu hedefleri ne kadar
gergeklestirdiklerinin degerlendirmesini yaparlar. Performans 6lgimu ve ucret

degerlendirmeleri bu strreg icinde yer alabilir.

Diger formal kontrol mekanizmalari organizasyon icinde yer alan bireylerin
davraniglarini belirleyen prosedirleri ve politikalari igerir. Bu tip bir kontrol
mekanizmas! belli bir durum karsisinda organizasyon igindeki bireylerin ne tiir
bir davranig igcinde bulunmalari gerektigini belirterek davranis cesitliligine

sinirlama getirirler.

Girigimeinin - davraniglarni da kontrol igleminde énemli bir rol oynar.

Girigimcinin bireyleri alinan kararlar karsisinda ne élgtide sorumlu tutacagr ve




performans degerlendirmesi igin kullanacag yontemin ne tur veriler ve hangi

yontemlerle olacagi kontrol mekanizmasinin énemli bir tarafini olusturur.

Sorumluluklarin devri ve formal kontrol mekanizmalarinin kullanilmasi

boyutlar igletmelerin degisen cevreye adaptasyonu ve yenilik yapabilme

yeteneklerini dogrudan etkileyen faktér Konumundadir. Bu boyutlarin

belirledikleri davraniglar sunlardir:

isler nasil tanimlanir ve islerin amagclari nelerdir

Organizasyonun amaglarina ulagsmasinda bireysel sorumluluklarin ve
aktivitelerin hangi 6lgtlerde olacagi

Bireylerin karar verme islemlerinde kullanacaklari bilginin cesidi.
Organizasyon icinde yer alan farklilagsmis alt birimler arasindaki iletisimin

tarzi

Bu iki boyutun olusturdugu ve muhtemel koordinasyon stratejilerinin icinde

yer aldi§i bir sema su sekilde ortaya konabilir:

Sorumiluluklarin

Deuvri

Yiksek

Dustk

Dasik Yiksek
Formal Kontrol Mekanizmalarinin Kullanimi

Sekil 1. Koordinasyon Stratejisi

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.86




1.1.2. Girisimci ve Profesyonel Y6netimin Tanimi

Yukarida belirtilen sema iginde yer alan noktalar, sorumluluk devri ve kontrol

kavramlarini géz éninde bulundurarak sonsuz sayida sayilabilecek potansiyel

koordinasyon stratejilerini géstermektedir. Bu bir¢ok potansiyel koordinasyon

stratejisi dért ana kutupta tanimlanmak istenirse:

Direkt koordinasyon stratejisi: Sorumluluk devri ve formal kontrol
mekanizmalarinin her ikisi de kullaniimaz

M'L'ldahales'iz koordinasyon stratejisi: Sorumluluk devri yogun kullaniimasina
karsin formal kontrol mekanizmalarinin hi¢biri kullaniimaz

Burokratik koordinasyon Stratejisi; Formal kontrol mekanizmalarinin
kullanimina karsin sorumluluk devrine yer verimez

Endirekt Koordinasyon Stratejisi: Sorumluluk devri ve formal kontrol

mekanizmalarinin her ikisinin de kullanimina dayanir.

Bu stratejilerin sekil Ustiinde gosterimi ise su sekildedir.

Yuksek
Mudahalesiz Endirekt
Sorumluluklarin
Devri
Dusik | Direkt Birokratik
Dusuk Yuksek

Formal Kontrol Mekanizmalarinin Kullanimi

Sekil 2. Koordinasyon Stratejisi Kutuplar

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.88




Bu dort ana kutupta belirtilen koordinasyon stratejileri tabiki sadece dért
koordinasyon stratejisi oldugunu belitmemekle beraber genel ve ana

karakteristikleri ortaya koymak igin tanimlanmislardir.

Bu kavramsal cergeve icinde girisimci yonetim ve profesyonel yonetim iki

farkli koordinasyon stratejisi olarak tanimlanabilir:®

- Girigimci Yonetim, sorumliuluklarin ve karar verme sireglerinin merkezde
toplanmasi ile birlikte formal kontrol mekanizmalarinin kullanilmadig direkt
koordinasyon stratejisidir.

- Profesyonel Yoénetim, sorumluluklarin ve karar verme slreglerinin orta
kademe yoneticilere devredildigi ve formal kontrol mekanizmalarinin

kullanildig! endirekt koordinasyon stratejisidir.

Bu yapilan tanimlar ile birlikte girisimci ve profesyonel yénetim kavramlari bir
cerceveye oturtulmaktadir. Bu kavramsal cercevedeki tanimlar kullanilarak
girisimci  ydnetimden profesyonel ydnetime gecis su sekilde ortaya
konabilecektir. Girisimci Yénetimden profesyonel ydnetime gecis, merkezi
sorumluluklarin yer aldig: ve formal kontrol mekanizmalarinin kullaniimadidi bir
koordinasyon stratejisinden, sorumiuluklarin delege edildigi ve formal kontrol
mekanizmalarinin kullanildii bir koordinasyon stratejisine gegistir. Bir baska
deyisle direkt koordinasyon stratejisinden endirekt koordinasyon stratejisine

gecistir.’

9 Roberts, a.g.e., s.89

10 Roberts, a.g.e., 5.91




Yiksek
Endirekt

Sorumluluklarin

Devri

Dusik | Direkt
Dusuk Yiiksek

Formal Kontrol Mekanizmalarinin Kullanimi

Sekil 3. Girisimci Yonetimden Profesyonel Yénetime Gegis

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.92

Bu geg¢is slirecinin gelismeye yoénelik olmadlgml, daha ¢ok degisen ic ve dis
cevre kosullarina bir karsihk oldugqnu dustinmek gerekir. Yeni kurulan bir
isletmenin baslangic evrelerinde profesyonel yénetimin formal araglarina
intiyaci c¢ok azdir. Gelismeyle olusan kompleks ihtiyaglar isletmenin
koordinasyon stratejisinde bir degisiklige ihtiyag duyuracaktir. Gelisme,
girisimcinin karar verme kapasitesini zorlayacak, tim kararlarda daimi yer
almasinin, informalligin ve bir yerde kisiliginin femsil ettigi bebeklik devresi
olarak adlandirilabilecek isletmesinin ilk evrelerinin koordinasyon tarzina bir

alternatif aramasina sebep olacaktir. "’

11 Larry E.Greiner, “Evolution and Revolution as Organizations Grow”, Harvard
Business Review (May/June 1998), s.60 |




Karar verme sireclerinde sorumluluk devri ve kontrol arasindaki etkilesim
gbzlemlenebilmektedir. Direkt Kontrol Stratejisinde kontrol sistemi oldukga
basittir. Girigimci birey bazi hedeflere sahiptir ve bu hedefleri gerceklestirmek
amaciyla operasyonel bazda kararlar alabilmekie ve bunu takip eden
girisimlerde bulunmaktadir. Girisimci glinliik olarak kararlar alarak uygulamaya
koyabilmektedir. Girigimci amaglara gére performansini dederlendirebilmekte ve
eksik veya vyanlis kararlar Ustinde direkt bir degerlendirmeyi suratle
yapabilmektedir. Cunki girisimci tim kontrol fonksiyonlarini eszamanl olarak
yuritebilmekte ve bu bilgiyi ¢alisanlara yaymak igin kompleks bir iletisim

sistemine ihtiyag duymamaktadir.

Organizasyon buytdikce olusan kompleks yapi girisimcinin organizasyon
icindeki tim kararlani almasini imkansiz hale getirir. Yonetimle ilgili bazi
gorevleri astlarina devir etme zorunlulugu ortaya ¢ikar. Amaclarin kesin tanimi
ve hangi kademeye yoénelik oldugunun ortaya konmasi gerekir. Bunun yaninda
bu amaglara ulasip ulasamama durumunun nasil belirlenecegine karar
verilimelidir. Direkt denetimin  yoklugunda, organizasyon icindeki kontrol
faaliyetleri su sekilde saglanabilir:

- Amagclarin belirlenmesi ve performansin gézlemlenebilmesini saglayacak
6lciler olusturularak
- Cesitli davraniglan yasaklayan formal politikalar ve prosedirler ortaya

konarak.'?

12 Larry E.Greiner, a.g.e. , s.62
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2. BILGI ISLEM VE KOORDINASYON

Girisimci Ydnetimden Profesyonel Yonetime gecis isletmenin koordinasyon
stratejisinde yapti§1 bir degisiklik, yani direkt koordinasyon stratejisinden
endirekt koordinasyon stratejisine gegis olarak tanimlanmisti. Koordinasyon
stratejisinin sorumluluk devri ve kontrol boyutlarinda yer alan bir fonksiyon
oldugu belirtiimisti. Bu belirlemeler dogrultusunda gegis islemini incelemek igin
bu iki boyutu etkileyen faktorierin incelenmesi gereklidir. Bu faktorlerin

tanimlanmasiyla gegis siirecinin modellenmesine baslanabilir.

Koordinasyon stratejisinde olusan bir degisimin koordinasyon kapasitesinin
artmasina duyulan bir ihtiyag olarak ortaya ¢iktigi kabul edilebilir. Isletme
koordinasyonunu etkileyen ana degiskenin Bilgi islem oldugunu bir ¢ok bilimsel
calisma ortaya koymustur.' Cunku:

- Koordinasyon karar alma iglemini gerektirir
- Isletmeler belirsizliklerle karsi karsiyadirtar

- Belirsizlikler kargisinda karar alma iglemi bilgi islem gerektirir.

Koordinasyon ve Bilgi Islem arasindaki bu iliski neticesinde Bilgi islem

konusunda etkileyici faktérlerin incelenmesi gerekir.

Gegis surecini tanimlayacak modelin temeli ¢ok genel olarak bir arz talep
modeli olarak ortaya konabilir. Séyle ki bilgi islem kapasitesinde ihtiyac
karsisinda olusacak bir eksiklik bazi semptomlara yol agmakla sonuglanir.
Isletme olusan bu semptomlara bir tepki olarak koordinasyon stratejisinde bir

degisiklige gider. Bu temel olusturacak ana fikir su sekilde sematize edilebilir:

13 Roberts, a.g.e., s.101
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BILGI BILGI
ISLEM éGER ISLEM
KAPASITESI GEREKSINIMLERI
v
SEMPTOMLAR
TEPKI

Sekil 4. Bilgi islem Modeli Temeli

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.107

Bilgi Islem bir dizi agamalardan olugmaktadir. Bu agamalar sunlardir:

Isletme tarafina bilginin ulasmasi

Bilginin sorumlu karar vericiye iletilmesi

Karar verme iglemi

Bu karari uygulayacak sorumlu kisiye kararin iletilmesi

Kararin uygulanmasi ve uygun kararin alindigina iliskin yapilacak

degerlendirme icin dogrulama islemi




Karsilama Karar Verme
Bilgi — 5 O letigim .

Dogrulama

Sekil 5. Bilgi islem Siireci

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.109

Yukarida belirtilen iglem bir kisinin aklinda olabilecegi gibi bir ¢cok kisiden
olusmus bir toplulukta da olusabilecektir. Bu iglemi somutlastirmak istersek bir
satis elemani bir musteriden daha 6nceden verilmig fakat geciken bir siparig
hakkinda bir ¢agrn alir, stok alanina giderek stok alanindan isteneni bulur,
faturayr keser, paketleyerek siparigi génderir ve siparigin ulastigina dair
kontrolinli yapar. Bir ¢ok kisiden olusabilecek bir slrecte ise planlama
departmani pazar hakkinda bilgi toplayabilir, bu bilgiyi hiyerarsisinde bulunan
kademelere iletir, stratejiler gelistirilerek uygulamaya konulmasi igin alt
kademelere iletilir ve uygulanan kararlarin uygunlugunu o&lgcmek igin
degerlendirmeler yapilabilir. Bu iki érnekte de goérilecegi Uzere bilgi islem

asamalari birbirinin aynisidir aradaki fark ise iglenecek bilginin miktaridir.

2.1. Bilgi islem Kapasitesi ve Gereksinimleri

Bilgi islemi etkileyen faktorlerin incelenmesi bilgi islem asamalarini etkileyen
faktérlerin incelenmesiyle yapilabilir. isletmenin bilgi islem kapasitesini ve
gereksinimlerini belirleyen faktérler sunlardir:

- Bilginin Karsilanmasi: isletmenin ilgilendigi bilginin tarzi, ve isletmenin bu

bilgiye erisimi
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- Bilginin Iletiimesi: Bilginin karar vericiye iletimesi ve alinan kararin sorumlu
uygulayici kademeye iletilmesi igin isletme organizasyonunun yeterliligi.

- Karar Alma: Verilecek kararin zorlugu, karari verecek bireylerin nitelikleri ve
sayisl

- Kararin Uygunluk Degerlendirmesi: Alinan kararlarin uygulamasi sirasinda
uygun davraniglarin gosterildigine dair yapilacak degerlendirme faaliyetinde

mevcut olan problemler.

Isletme bilgi iglem kapasitesini ve gereksinimlerini belirleyebilmek icin
sorumluluk devri ve kontrol boyutlari arasinda bir ¢ok secgenekle karsi
karstyadir. Bilgi islemde 6nemli olan gereksinimler ve kapasite arasinda bir
dengenin saglanmasidir. Bir koordinasyon tipi segimi sonucunda, dengeyi
negatif yonde bozabilecek bilgi islem gereksinimlerin artisi veya bilgi islem
kapasitenin dismesi durumu gibi dengeyi pozitif yénde degistirebilecek bilgi
islem gereksinimlerin azaltiimasi veya bilgi islem kapasitenin artirimasi durumu
ortaya ¢ikabilir.

2.1.1 Bilginin Karsilanmasi

Bilgi Islem siirecinde ilk asamay! bilginin karsilanmasi olusturmaktadir.
Isletmeler faaliyetlerini etkin bir bigimde sirdirebilmek amaciyla cevrelerinde
gelisen, olusan bilgiye bagimhdirlar. Karar verici bireyler musterilerin hangi
urinden ne kadar siparis verdiklerini, rakiplerin fiyatlarinin ne oldugu, ve

rekabetci cevrenin nasil dedistigini anlayabilmek icin bilgiye ihtiyaclan vardir.

Eger belli bir hacimde sadece bir tip Griin satan bir firma disiintlecek olursa
cok az bir bilgi islemin gerekli oldugu goérulebilir. Bu firma yaptigi iglerin aynisini
her gin tekrarlayacak, calisgan bireyler devamli ayni gorevleri yerine
getireceklerdir. Bu diizende olusacak bir degisiklik bilgi islem kapasitesinde bir
artis gereksinimine neden olabilecektir. Isletme yeni bir triin ¢esidine veya yeni

bir pazara girme distncesinde oldugunda bu yeniliklerin olusturdugu bilginin
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islenmesi zorunlulugu ortaya gikacak ve kargilanmasi gereken bilgi miktarinda
bir artis olacaktir.

Isletmelerin bilgiyi isleme yeteneklerini bu ilk asamada etkileyecek faktérler
sOyledir:
- Igletmenin karsgilasacagt, ilgilenecegi bilginin dogasi, tarzi
- Bilgiyi gbézlemleyecek, bilgiye erigebilecek organizasyon igindeki bireylerin

sayis! ve nitelikleri.

2.1.2 Bilginin iletiimesi

Isletme organizasyonu bilgi ile karsilastiktan sonra bu bilginin sorumlu ve
ilgili bireylere ulastiriimasi gereklidir. Igletmenin bilgiyi karar vericilere ulagtirma
yetenegi isletmenin iletisim kanallari yoluyla belirlenir. Bu kanallarin kapasiteleri
asagida belirtilen 6zelliklerin bir fonksiyonudur:

- lletisim kanallarinin kompleksligi
- Bu kanallarin uzunlugu

- Bu kanallar Gizerinden bilgiyi tagiyacak sistemin yetenegi

2.1.2.1 lletisim Kanallarinin Kompleksligi

Organizasyon icinde iletisime duyulan ihtiyag organizasyon alt birimlerinin
birbirlerine olan bagimliliklarindan kaynaklanmaktadir. Bu baglhlik ne kadar
blyikse, karar vericiler igin bilgi olugturan alt birimlerin sayisi ne kadar ¢oksa
iletisim icin kullanilan kanallar o kadar ¢ok kompleks hale gelir. iletigimi
etkileyen ana faktérler:

- Teknoloji
- Yapi

- Sorumluluklarin bélinmesidir.

Uretim teknolojisinin segimi alt birimlerin rollerinin tanimina etki yapacak

dolayistyla alt birimler arasindaki bagimliliklari etkileyecektir. Bir zanaatin
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olugturdugu teknolojide bir ig¢inin  Urlin0 baslangigtan sonuca kadar takip
etmesi igin iginde bulunan belirsizliklerin sayisini azaltirken, montaj hatti usulii
bir teknolojiyle yapilan Gretimde, ardisik islerin tamamlanmasina dayali olaylarin

olusturdugu belirsizliklerin sayisi daha fazla olacaktir.

Isletmenin yapisi da gereksinim duyulan bilgi ustinde 6nemli bir etki
yaratmaktadir.  Organizasyon  yapisi  igsel  badimlihklar  olusturur.
Organizasyonda bulunan alt birimler gérevlerini yerine getirirken igletme icinde
gereksinim duyduklari bilgiye ulasmaya calisirlar. Bu i¢ bagimliliga 6rnek olarak
arasgtirma gelistirme (AR-GE) ile Uretim arasinda olusan iligki verilebilir. AR-GE
calismalari igin Uretim alanindan bilgiye gereksinim vardir. Maliyetler hakkinda
veriler, pargalarin bulunabilirligi, belirli toleranslara ulasabilmenin zorlugu gibi
bilgiler rekabetgi bir triiniin dizayni icin gereklidir. Uretim ise Uretecekleri tiriine
gore nasil ekipman alacaklari, isgiict istihdam etmeleri veya egitimini yapmalari
gibi konulan bilmek isteyecektir. iste bu ic bagimhliklarin olusturdugu bilgi
islemin dogasinin biylk bir kismini igletmenin yapisi olusturacaktir. Eger her
urin kendi Uretim ve AR-GE bélimlerine sahip olsa agikga gorilebilir ki
fonksiyonellesmis yapiya nazaran daha kolaylikla faaliyetlerini koordine edebilir.
Tamamiyle fonksiyonellesmis bir organizasyon yapisi yiksek oranda i¢

bagimhhlik gerektirir.

Isletmenin iletisim (zerindeki yetenedi sorumluluklarin net bir bigimde
dagitiimasi, bir bagka deyisle sorumluluklarin agik bir bi¢cimde kime ait
oldugunun ortaya konmasi ile de artirllabilir. Karar verme i¢in sorumluluklar agik
bir bicimde ortaya konmazsa bilginin nereye gdénderilmesinin anlasilmasi
zorlagir. Boyle bir durumda bilgi bir ¢ok ilgisiz kademeden gecerek hem bilginin
kalitesinin digmesine hem de bilginin yanlis tercime edilmesine neden olabilir.
Belirli faaliyetlerin gergeklesmesi konusunda da kigilere net bir sorumluluk
tanimi yapilmazsa karar vericilerin uygulama icin kime kararlarini aktarmalari

gerektigi konusunda bir belirsizlik yagayacaklardir.
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2.1.2.2. iletisim Kanallarinin Uzunlugu

Karar vericilerin bilgiye ulasmalari ve kararlarini uygulattirmalari iletisim
kanallarinin uzunlugu ile de ilgilidir. Genis bir hiyerarsik yapiya sahip bir
organizasyon bilginin bir cok kademeden gegmesine neden olacaktir. Bu durum
hem bilgi akisinin yavaslamasina hem de bilginin bozulmasina neden
olabilecektir. Ayni kulaktan kulaga oyununda oldugu gibi kademede bulunan her
birey iletmesi gereken bilgiye bir yorum katabilecek veya bir kisaltma
yapabilecektir.

2.1.2.3. Bilgiyi Taslyan Sistemler

Organizasyonlar iletisim konusundaki ugraglarina bilgiyi tasiyan formal
sistemler gelistirerek de katkida bulunabilirler. Bilginin kodlama gibi sistemler
yardimiyla daha kolay bir bigimde yayilimi yapilabilir. Eger bir ¢aligan her gelen
yeni bilgi icin nereye ne sekilde bu bilgiyi aktarmasi gerektigini digtinecek
olursa bu durum iletisim kanallarinda bir ttkanmaya yol agabilir. Bilginin
kolaylikla gruplastirtip standart bicimlerde dagitimina olanak veren sistemler
isletmelerin bilgi islem kapasitelerini gelistirmelerine yardimci olacaktir. Bu tip
sistemlere 6rnek olarak stok ve satis verilerinin elektronik ortamda toplanarak

kullaniimasi verilebilir.
2.1.3. Karar Verme
Bilgi karar vericiye iletildikten sonra karar verme gérevinin kendi dogas bilgi

gereksinimini etkileyecektir. Bu da asagidaki konularin birer fonksiyonudur:

Bilginin dogasi

Amacin zorluk derecesi

Organizasyonun formalligi

Karar verme sorumlulugunu tasiyan yoneticilerin sayisi ve nitelikleri
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Bilginin dogdasi ayni bilginin karsilanmasi asamasinda oldudu gibi karar
verme asamasinda bu islemin zorluguna etki etmektedir. Pazarin hizla degisen
ve belirsiz bir ortama siiriklendidi bir durumda rekabet edilen {irtinler ve fiyatlar
hakkinda bilgiyi degerlendirip karar vermek guglesir. Belirsizlik karar verme

surecinde bilgiye ihtiyag seviyesini yukseltir.

Amaglarin zorluk derecesi de bilgi islem gereksinimini yikseltmektedir.
Kolayhkla ulagilabilecek amagclara alternatif kararlarla ulagilabilecegi gibi analize
ve dederlendirmeye de daha az vakit harcanir. Diger tarafta amaclarin zorluk
derecesi arttikga daha ¢ok kaynak aktariimasina ve bu durumda daha ¢ok bilgi

islem gereksinimine neden olacaktir.

Organizasyonun formalligi karar verme siireci i¢cin dnceden belirlenmis
davraniglarin, tarzlarin belilenmesini ortaya koyarak karar verme silrecini
kolaylagtirmakta, standartlastirmakta ve bunu sonucu olarak da bilgi islem

gereksinimini azaltmaktadir.

isletmeler karar verme sorumlulugunda olan kademeler igin atadiklar
bireyleri sayisal ve niteliksel olarak gelistirerek de bilgi islem gereksinimlerine
karsilik verebilmektedir. Bu noktada girisimcinin kisisel yetenekleri, isletme
icinde bulunan karar verici bireylerin sayilar ve yénetici kadronun kalitesi bliytk
o6nem tasimaktadir. Girisimcinin endustrisine olan hakimiyeti, enerjisi daha ¢ok
bilgiyi islemesine olanak taniyacaktir. Isletme iginde bulunan karar verme
yetkisine sahip bireylerin ¢oklugu karar verme gucuni artiracak, kaliteli bir

yOnetici takimi ise daha ¢ok etkili karar verilmesine neden olacaktir.

2.1.4. Degerlendirme

Bilgi islem suUrecinin en son asamasi uygulamalarin degerlendirilerek
dogrulanmasidir. Bu agsamada bilgi islem surecini etkileyen faktorler:
- Hiyerarsinin uzuniugu

- Politika ve prosedurlerin genigligi
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- Basarili aktiviteler igin tesvik uygulamasi

- Aktiviteleri ydnlendirebilecek ortak bir kiiltiriin ve deder grubunun varligidir.

Uzun bir hiyerarsi zincirinin varlidi karar verici icin degerlendirmede bir
dezavantaj yaratmaktadir. Asadi kademelerin seviyesi fazlalastikga bu
kademelerde olusan aktiviteler hakkinda karar verici direkt olarak bilgi sahibi
olamaz. Bu durum da uzun iletisim kanallar Gzerinden iletisime neden olur.

Boylelikle bilginin yanlis gelme ve geg¢ kalma olasiligi artabilecektir.

Politikalar ve prosedurler belli oranda iletisime ve karar verme gerekliligini
ortadan kaldirdiklari igin bilgi gereksinimini azaltacaklardir. Faaliyetler bu
durumda daha onceden belirlenmis ve ortaya konmuslardir. Mesela geg¢
6demeye vade farki uygulanir, kredi limiti dolan misteriye malzeme
génderilmez gibi uygulamalarin ortaya konmasi (st hiyerarsi ¢ézimlerine ve
karar alma ihtiyacini ortadan kaldiracaktir.

Dogru aktivitelere tesvik uygulamasi da bilgi gereksinimini azaltan
faktorlerdendir.  Amaglanin  tanimlandigi,  sonuglarin  élgildugu  ve
performanslarnin édullendirildigi  bir ~ kontrol sistemi uygun davranig ve
aktivitelere yonlendirmede ©nemli bir tegvik unsuru olmaktadir. Calisan
personelin yaptiklari islere glivenmek onlari tesvik eden bir sistemin varliginda
daha kolay olacaktir. Boylelikle astlarin kararlari yerine getirme yeteneklerine

olan inang fazlalasinca dogrulama asamasina daha az ihtiyag duyulacaktir.

Bilgi islem gereksinimini azaltacak son faktérde yiksek bir organizasyon
kiltarantn varh@idir. Her durum karsisinda prosedir ve politikalar Gretmek
kolay degildir. Fakat ortak degerlerin olusmasi aktiviteler igin gugli bir rehber

konumundadir. Kiltar ¢alisanlari kontrol edebilecek énemli bir kaynaktir.
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Degerler ve standartlar sahiplenildikge calisanlarin davraniglan Gstiindeki

etkileri giderek artar. Kiltir ayni zamanda calisanlarin tutarhligini ve igletme

icinde giivenin yerlesmesini saglar.™

2.1.5. Bilgi islem Icin Kapasite ve Gereksinimleri Etkileyen Faktorler

Bilgi islemi etkileyen kapasite ve gereksinim faktorleri su sekilde toplanabilir:

Bilgi Islem Gereksinimleri belirleyen faktorler:

[sletmenin gbzlemleyecedi bilginin doJasi: Isletmenin faaliyet gosterdigi
cevrenin cesitliligi, kompleksligi, dinamikligi ve c¢evrenin igcinde cevreden
gelen bilgiyi algilamada guglik ¢ikaracak engeller bilgi islem igin
gereksinimleri arttiniriar.

lletisim kanallarinin kompleksligi: Belirsizliklere neden olacak teknoloji ve
organizasyonel yapinin olusturdugu i¢ bagimhliklar bilgi islem gereksinimini
arttiracaktir.

Karar verme sirecinin zorlugu: Degerlendirilecek bilginin komplekslidi, bu
bilginin iletiminde kullanilan kanallarin uzunlugu ve amaglarin zorluk
derecesi karar verme sirecinin zorlugunu belirleyecektir.

Kararlarin dogrulanmasi: Bilgi Islem Gereksinimlerinin en son kaynagi
kararlarin dogrulanmasi asamasidir. Bu asamada uzun hiyerarsiler
girisimcilerin  yapilan aktiviteler hakkinda dogrudan bilgi almalarini

zorlagtirmaktadir.

Bilgi islem kapasitesini belirleyen faktorler:

Isletmede belirsizliklerin takibi ile sorumlu kisilerin sayisi: Ne kadar ¢ok sahis
belirsizlikleri olusturan kaynaklar hakkinda bilgi toplayabilirse bilgi islem

kapasitesi o kadar yukselecektir

14 Michael L. Tushman ve Charles A.Oreilly Ill, “Ambidextrous Organizations:

Managing Evolutionary and Revolutionary Change”, California Management Review (Vol 38,
No.4 Summer 1996), s26.
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- Karar vericilere bilgiyi tagtyan iletisim kanallarinin yetenegi: Karar verme ve
uygulama igin sorumluluklanin agik bir bicimde dagitilmasi, bilgiyi tagimak
icin formal ve kodlu sistemlerin kullaniimasi organizasyonun bilgi islem
kapasitesini ylkseltecektir.

- Igletmenin karar verme kapasitesi: Karar verme siirecinde formal rehberlik
yapacak politika ve prosedirlerin varligi, karar verme sorumluluju olan
yuksek kalitede bireylerin bulunmasi igletmenin karar verme yetenegini
gelistirecektir.

- Yoneticilerin  akvtiviteleri dogrulama yetenekleri: Sorumluluklarin ve
gorevlerin kesin bir bicimde ¢alisanlara belirtiimesi, tesvik ve 6édllerin dogru
davraniglara veriimesi ve guglu bir kiltur igletmenin faaliyetleri dogrulama

yetenegini ylkseltecektir.

Yukarida belirtilen bilgi islem gereksinimleri ve kapasitesi asagida sekilde

ozetlenebilir:
Belirsizlikleri
izleme ’ ¢ Bilginin
Sorumlulugu Kompleksligi
BILGI BILGI
Bilgi Islem lletisim
Sistemlerinin Kanallarinin
Kullanimi Komplekslidi
ISLEM ISLEM
Karar verme Karar Verme
Sorumlulugu Sdrecinin
Zorlugu
KAPASITESI GEREKSINIMI
Politika,Prosedir Hiyerarsik
Tesviklerin Kademeler
Kullanimt

Sekil 6. Bilgi islem Gereksinim ve Kapasitesi

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.143




3. KOORDINASYON STRATEJISININ BILGI ISLEM
SURECINDEKI ETKILERI

Bir énceki bélimde isletmenin bilgi islem kapasitesi ve gereksinimlerini
etkileyen faktérler belirtildi. Bu belirlemelerden sonra igletmenin koordinasyon
stratejisi ile bilgi islem yetenegi arasindaki baglanti ortaya konabilir. Bu
baglantinin  kurulmasi i¢in koordinasyon stratejisinin  iki boyutu olan
sorumluluklarin devri ve kontroliin, isletmenin bilgi islem yetenegini nasil

etkiledidi agiklanacaktir.

3.1. Yetki Devrinin Bilgi isleme Efkisi

Yetki Devri igletmenin bilgi igslem tarzini dnemli élgiide etkileyen bir faktérdur.
Asagida belirtilecek maddeler isletmenin bilgi islem gereksinimini distrerek
veya bilgi islem kapasitesini yukselterek isletmenin bilgi islem yetenegini
artiracaktir.

- Yoénetici Sec¢imi: Sorumluluk devri yapilacak bireylerin sec¢imi bilgi islem
yetenegini o6nemli 6&lglide etkileyecektir. Daha deneyimli, kabiliyetli
yoneticilerin secilmesi organizasyonun bilgi islem kapasitesini artiracaktir.
Bu tip bireyler bilgiyi yorumlamada blyik bir yetenede sahip olup, ham
veriden anlaml yorumlar yapabilme yetenegine sahiptirler. Ayni zamanda
daha ¢abuk karar verme &zelliklerinden dolayi daha ¢ok bilgi isleme yetisine
sahiptirler.

- Pozisyon Sorumluluklarinin  Tanimlanmasi: Sorumlulugun belirlenmis
pozisyonlara devri temel bir faktér konumundadir. Orta kademe
yoneticilerine sorumlulugun devri bilginin hiyerargide en Ust kademeye kadar
cikip sonra tekrar asagiya transferi gereksinimini ortadan kaldinr. Karar
verme konusu i¢cin ne kadar ¢ok birey gorevlendirilirse iletisim kanallan o
kadar kisalacaktir. Gereksinimi duyulan bilgiye en yakin bireye karar verme
sorumluludu verildiginde, bilgi islem kapasitesi en yuksek oranda artacaktir.

Bireylerin yeterli bir sekilde otorite ve kaynakla donatiimast sorumluluk

devrinin tamamlayici faktorlerinden birini olusturmaktadir. Bireyler aktiviteler




icin sadece Oneriler getiren bir konumdan gerekli otoriteyi ve kaynagi
kullanabilen bir konuma getirilmelidir. Sorumluluk devrinin diger &nemili
gereklerinden biri de bireylerin hangi sorumluluklara sahip olduklarinin agik
bir sekilde tanimlanmig olmasidir. Kimin hangi isten sorumlu oldugu net bir
sekilde ortaya konmalidir. Aksi takdirde iletisim kanallarinda bir karigiklik
meydana gelir. Isletme tyeleri bilgiyi gereksiz kisilere géndererek zamani
bosa harcayabilir ve yéneticiler gerekli bilgiye ulagsmakta zorluk cekebilirler
veya ulagamayabilirler. Bir diger 6nemli nokta da islerin icerdigi belirsizliklere
kargl ugras verebilme sorumlulugun bireylere verilmesidir. Bireyler
belirsizliklerin kaynag ile ilgilenmeye itildiklerinde bu belirsiz ortama uymak
icin diiginmeye zorlanirlar. Isletme iginde bu sekilde sorumluluk verilen

bireylerin sayisi arttik¢a isletmenin bilgi islem kapasitesi artacaktir.

» Sorumluluk devri éncesi iletisim yolu,

— Sorumluluk devri sonrast iletisim yolu

Sekil 7. Sorumluluk Devrinin Bilgi islem Uzerindeki Etkisi

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.146

3.2. Formal Kontroliin Bilgi isleme Etkisi

Formal kontrol mekanizmalarinin kullanimi igletmenin bilgi islem yetenegini

etkileyecektir. Formal kontrol kullanimi ile birlikte bilgi islem kapasitesi

yukseltilebilir veya gereksinimleri azaltilabilir.




Bilgi Islem Sistemlerinin Kullanimi: Bilginin toplanmasinda kurallarin ve
sistemlerin kullaniimasi organizasyon i¢indeki kanallar lzerinden iletisimi
hizlandirarak igletmenin bilgi islem kapasitesini artirnir. Bilgisayar destekli
satim iglemlerinin, stok raporlarinin yodneticilere siparis veya Gretim
konusunda destek olmasi bu sistemlere 6rnektir. Bu tip sistemler hangi
bilginin tam olarak toplanmasi gerektigini belirler, bu bilginin standart bir
konuma gelmesini saglar, organizasyon iginde hangi birime gitmesi
gerekiyorsa iletir ve bu bilginin kullaniimasi gerektidi yerde kullanildigina dair
bir glivence saglar.

Standartlagsma: Islerin, Griinlerin, islemlerin standartlagsmasi karar verme
gerekliligini ortadan kaldirarak bilgi islem ihtiyacini azaltir. Bireylerin
yapacaklari igler igin dUsinme zorunlulugu ve Ustlerine danigma
gereksinimleri ortadan kalkar. Belirli durumlar igin énceden belirlenmig
tarzda davranis ve aktiviteler ile bireyler iglerini yuruturler. Standartlasma ile
birlikte igletmeler iletisim ve karar verme sureglerini bir ¢ok alanda ortadan
kaldirmis olurlar.

Performans Amaglarinin, Olgilerinin ve Tesviklerin Kullanimi: Performans
amaclarinin  ve tesviklerin kullanimi igletmenin bilgi islem yetenegini
artiracaktir. Gtinki bu 6gelerin kullanimi astlan firmanin ¢ikarlarina uymak
icin motive eder ve davraniglarinin kontrol edilmesi ihtiyacini azaltir.
Bireylerin yaptiklar davraniglarin dogrulugunu sinamak yerine sonuglar
amaglar ile kiyaslanarak bireylerin performanslar gézlemlenebilir.
Politikalarin Kullanimi: Politikalar durumlar karsisinda nasil tavir alinacagi,
hangi davranislarda bulunulmasi gerektigini ortaya koyarak karar verme
slrecini kolaylagtirmaktadir. Politikalar, ortam daha 6nceden bilinen veya
belirsiz bir 6zellige sahip olsa da dikkate alinacak faktérleri veya amaglar

ortaya koyarak bilgi islemin karar verme agsamasinda kolaylik yaratmaktadir.
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Koordinasyon stratejisinin isletmenin bilgi iglem yetenegini azaltmasi da
sorumluluk devri ve formal kontrol mekanizmalari uygulamalar yolu ile olabilir.
Bir 6nceki bolimde anlatilan faktérlere kargi gelen kararlar igletmenin bilgi islem
gereksinimlerini arttirabilir veya bilgi islem kapasitesini dustirebilir.

- Karar Verme Sorumlulugun Merkezilestiriimesi: Eger girisimci karar verme
sorumlulugunu timuyle kendi Ustune alirsa igletme igindeki bilgiler timayle
en Gst kademeye kadar ¢ikip daha sonra tekrar agsagiya inmek zorunda
kalir. Bu durum bireyin karar verme kapasitesini ve organizasyonun iletisim
kanallarini zorlar. igletmenin bilgi islem yetenegi bireyin kapasitesi ile sinirl
kalir.

- Bilgi islem Sistemlerinin Olmayisi: Isletme formal bilgi islem sistemleri
uygulamazsa igletme iginde iletisim kisisel informal bir sekilde gerceklesir.
Bu durum bireyin zamanini ve enerjisini azaltarak hem diger sorumluluklarini
yerine getirmesini engeller hem de karar vericiye zayif bir bilgi akisina neden
olur. Bireyler verilerin &nemli bélumlerini Gstlerine aktarmayi unutabilirler.

- Formal Kontroliin Eksikligi: Eger girisimci tiim aktiviteleri informal bir bicimde
kontrol ederse kararlar hakkinda yapilan uygulamalarin dogrulugunu kendisi
kigisel olarak degerlendirmek zorunda kalir. Bu durum buytik bir zaman ve
enerji gerektirir. Performans amaglarini ortaya koyarak sonuglarin bu
amaglara uygunlugunu dlgmek ¢ok daha verimli bir uygulamadir.

- Sorumlulugun Otoritesiz Devredilmesi: Teorik olarak sorumluluk devri yapan
girigimci alinacak kararlara karismasi durumunda astlarinin otoritesini
ellerinden almig olacaktir. Bu durum sorumiuluk devrinin etkisini
negatiflestirmek ile birlikte isletmenin bilgi islem kapasitesinin de iki kiginin

ayni karar1 almasi yoluyla israf olmasina neden olacaktir.
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Koordinasyon Stratejisi

Belirsizlikleri
Izleme > Bilginin
—»| Sorumlulugu < Kompleksligi Il
BILGI BILGI
Bilgi Islem lletisim
) Sistemlerinin —P .«—| Kanallarinin ¢
Kullanimi Kompleksligi
ISLEM ISLEM
Karar verme N Karar Verme
—p{ Sorumlulugu «—{ Sdrecinin —
Zorlugu
KAPASITESI GEREKSINIMI
Politika,Prosedur Hiyerarsik
> Tesviklerin — +— Kademeler I
Kullanimi

Sekil 8. Koordinasyon Stratejisinin Bilgi islem Uzerindeki Etkisi

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.155

4. KOORDINASYON STRATEUJISINi BELIRLEYEN ETKENLER

Isletmelerin koordinasyon stratejisini etkileyen faktorler asagida belirtilen
basliklar altinda incelenebilir:
- Kisilik: Girigimcinin temel ihtiyaglari, gidileri ve davraniglari
- Gecmisi: Girisimcinin egitimi, terbiyesi, tecriibesi
- Kaynaklar: insan ve finansman kaynaklari
- Girigimin Buyuklugi, Olgiti: Girigimi yapilacak faaliyetin koordinasyonu igin

faaliyetin buydklugiinden, él¢itiinden kaynaklanan gereksinimier.




Kigilik girisimcinin  koordinasyon stratejisi se¢iminde biyuk bir etki
yapmaktadir. Kisilik davraniglan etkiler ve girisimcinin davraniglari da isletme
Uzerinde etkisini gésterir. isletmenin yapisi ve igleyigini olusturan bilesenler
girisimcinin davraniglarinin bir uzantisi olarak karsimiza g¢ikar. Bir ¢cok calisma
girisimci kisiligi bagimsiz olma ve kontrol etme istegi ile tanimlamistir. Bu kisilik
tarzi baglangigta girisimciye yarar saglasa da isletmenin personel sayisi
yuzlerce kigiye ulastiinda zorluklara neden olmaktadir. Baskin olmaya ve
kontrol etmeye egilimli bireyler 6nemli éi¢lide otoritenin ve sorumlulugun devrini
yapmakta zorlanirlar. Detaya ve kontrole énem veren bireyler isletme icinde
formal kontrol mekanizmalari kurmak isterler. Boylece girisimcinin kisiliginde
bulunan &zellikler koordinasyon stratejisinin  sekillenmesinde blylk etki

gosterirler.

Koordinasyon stratejisi girisimcinin almis oldugu egitim ve tecribe ile
girisimcinin aklinda sekillenir. Girigsimcinin sorumluluk devri ve kontrol Uizerine
olan fikirleri egitim yoluyla degisim go&sterebilir ve Kigiliginin koordinasyon
stratejisi (zerindeki etkilerini hafifletebilir. Egitimin yaninda tecriibe de
koordinasyon stratejisi segiminde etki gosterir. Yénetim konusunda herhangi bir
egitim almamis bir girisimci profesyonel bir ¢alisma ortaminda yararli gérisler
ve yaklasimlar edinebilir. Bu faktdr o6zellikle teknik dalda egitim yapmis
girisimcilerde sezilir. Teknik bir egitim almis olan birey profesyonel y6énetimin
yer aldigi bir ortamda edindigi tecriibe ile girisimcilik hayatinda profesyonel tarzi
koordinasyon stratejisine dahil etmektedir. Profesyonel yénde bir model
kurmakta formal kontrol mekanizmalari boyutunda olugan zorluklar egitim ve
tecriibe ile daha c¢ok ilgilidir. CUnkid sorumluluk devri boyutu kisilik ile
belirlenebilirken, isletmenin koordinasyonunu saglayacak formal kontrol

mekanizmalari genellikle 6grenilen yetenekler sonucunda sekillenirler.

Isletmenin kontrol ettigi kaynaklar da koordinasyon stratejisini segmede etki
gosterirler. Mesela yuksek kalitede fonksiyonel yoneticilerin tutulmasi énemii
finans kaynaklarini gerektirir. Endirekt bir koordinasyon stratejisinin gereksinim

duyacag kontrol ve sistemler énemli élgide yatirim isteyebilir.
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Belirli bir hacme, buyiklige sahip islerin, girisimlerin yetki devri ve formal

kontrol mekanizmalari

kullaniimaksizin  yonetilmeleri

imkansiz olmaktadir.

Hacim olarak blyik ve kompleks iglerin baglangiglari stiphesiz ki endirekt

kordinasyon stratejisi gereksinimi ve yaninda énemli élciide kaynak gerektirir.

Kisilik

Egitim, Tecriibe

Kaynaklar

Olgiit

l

Koordinasyon Stratejisi

Sekil 9. Koordinasyon Stratejisini Belirleyen Faktérler

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.162
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5. GECIS SURECI

Gegig surecini sistematik bir degisim siireci olarak inceleyebiliriz. Bu degisimi
etkileyen faktorler:

- Degisime neden olan baskilar

- Baskinin yaratmis oldugu semptomlar

- Tepkiler

5.1. Degisime Neden olan Baskilar

Isletmeler ne tur bir koordinasyon stratejisi kullanirlarsa kullansinlar zaman
icerisinde belli bazi baskilar bu stratejileri degisime zorlayacaktir. Isletmelerin
mevcut stratejilerine baski yapan baslica iki tip degisim bulunmaktadir:

- Koordinasyon stratejisini belirleyen etkenlerden birinin degisimi ki bunlar
Girigimcinin egitimi, felsefesi veya isletmenin kaynaklart, hedef aldigi 6lgek
olacaktir. Bu faktérlerden birinde gerceklesen degisiklik koordinasyon
stratejisinde dogrudan bir etki yaratacaktir.

- Isletmenin bilgi islem gereksinimlerini mevcut kapasitesi ile karsilayamamasi
sonucunun girigimci tarafindan algilanmasi ve girisimcinin sorumluluk devri
ve kontrol arasinda yapacag! se¢imle koordinasyon stratejisinde bir degisim
yapmak istemesi. Bu siire¢ genel olarak girigsimci yénetimden profesyonel

yénetime gegis olarak da tanimlanabilir.

5.1.1. Degdisimi Dogrudan Etkileyen Faktorler

[sletmeyi koordinasyon stratejisinde degisime iten bir ¢ok neden
bulunmaktadir. Daha &ncede belirtildigi Uzere kaynaklar isletmenin
koordinasyon stratejisini segmesinde sinirlayici bir faktér konumundaydi.
Isletmenin ilk evrelerinde isletme kiigiik ve endirekt koordinasyon stratejisine
gereksinim duymayan bir yapiya sahiptir. isletmenin bu ilk evresinde sahip
olunan kit kaynaklar endirekt koordinasyon stratejisinin gereksinimlerini

kargllayamayacag! icin de ayni zamanda tercih edilebilecek bir strateji
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konumunda degildir. igletme ilerleyen evrelerde gelisim gésterdikce daha ok

kaynagi olusturabilme, biriktirebilme yetisine sahip olacaktir. Béyle bir geligim

isletmenin koordinasyon stratejisinde belli etkilere neden olacaktir:

- Igletme daha ¢ok ve daha iyi yetismis tecriibeli eleman istihdam
edebilecektir, profesyonel sistemin gereksinim duydugu sistemler ve kontrol
mekanizmalar gelistirilebilecektir.

- Kaynaklarin birikmesi girisimcinin risk alma profilini degistirecek ve
girigimciyi daha dikkatli, guvenli bir yonetim modeline dogru adapte
edecektir.

Girigsimcinin kisiliginde olugabilecek degisiklikler de koordinasyon stratejisine
direkt bir etki yapacaktir. Girisimcinin yeni yetenekler edinmesi, veya hayat
tarzinda yapacagi se¢imler isi i¢in ayiracadi vaktin ve enerjinin azalmasi gibi

faktorler girisimciyi daha ¢ok sorumlulugu devretmeye zorlayacaktir..

5.1.2. Yetersiz Kapasiteye Karsilik Degisim

Koordinasyon stratejisinde olusabilecek bir degisim girisimi gereksinimler ve
kapasite arasinda bir denge olusturma c¢abasi nedeniylede olusabilir.
Baslangicta eger kapasite ve gereksinimler esit olsa bile bazi nedenler bu
esitligi dengesizlige dogru itebilirler ki bu durum da tekrar dengeyi
saglayabilmek icin koordinasyon stratejisinde bir degisiklik gerektirir. Bu

dengesizlige neden olacak gl ise gogu zaman bllyime olacakiir.

Blylme etkisini bir ka¢ yoldan gdsterebilir. Genellikle biylimenin yol agtigi
yeni belirsizlikler dengeyi bozan faktérler olarak karsimiza c¢ikacaktir.

Buyumenin olasi etkileri su sekilde ortaya konabilir:

a. Buyuime Faaliyet Cevresindeki Belirsizligi Etkiler: Buyume ile birlikte
faaliyetin igcinde bulundugu c¢evrede de bir gelisim olusur. Bu gelisim asagida
belirtilen faktérler dogrultusunda olabilir:

- Yeni codrafi pazarlarin olusumu
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- Yeni misterilere servis
- Yeni tip Grtnlerin satig!

- Yeni fonksiyonlarin eklenmesi

Bu agamalarin her biri faaliyet gevrelerinin gesitienmesi ve komplekslesmesi
nedeni ile belirsizlik derecesinin artigina neden olur. Uretim sorumlular yeni
dranlerin Uretim planlamasini yapmak durumundadir. Yeni cografi bélgede
bulunan yeni musteriler, bdlgesel begeniler ve ortamin rekabetciligi cok cesitli
olabilir. Yeni fonksiyonlar ¢ok iyi anlagilmayabilir. Isletme yeni ve gesitlenmis
bilgi kaynaklarini gézlemlemek ve bu bilgilerin isletme icinde dogru karar verici
noktalara ulagtigini guvence altina almak zorundadir. Butin bu durumlar
isletme blyldikge, goérevler ve sorumiuluklar degistikge giderek zorlasir,
belirsizlik dramatik bir bicimde artar. Bu faktorlerin birlegimi bilgi islem igin

duyulan gereksinimin artmasina neden olur.

b. Buyime Gorev Karakteristigini Etkiler: Isletmelerin gelirleri arttikga,
isletmede bulunan caligan sayisi genel olarak artmaya baglar. Bu da dogal
bir gidigat olarak iglerin gérevlere bolunerek 6zellesmesi durumunu ortaya
cikarir. Gorevlere bélinmenin ana nedenleri sunlardir:

- Ozellesmis isler yoluyla ekonomik élgeklere ulagsma istegi

- Dusuk maliyet, dusuk yetenek ve standart isgliciinin kullaniima istegi

- Dogal bir kani olarak bireylerin dar sorumluluklar ve siki olarak tanimlanmis

igler yolu ile daha kolay kontrol altinda tutulabilmeleri hissiyati.

Ozellesme herhangi bir bireyin gérevinin kansikhgini azaltir fakat birimler
arasindaki i¢c bagimhhg! c¢arpici bir bicimde artisina neden olur. Bir ¢ok isi
beraberce yiritebilen bdylelikle isler arasi bagimhhkian kendilerince ¢ézen
bireyler daha dar kapsamli iglerde calismak zorunda kalirlar. Boylelikle yeni
yaratimig olan i¢c bagmliliklar, yo6neticilerin 6zellesmis isler arasinda

koordinasyonu saglamalari igin bilgi islem ihtiyacinda bir artisa yol acar.
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c. Buyume Birimler Arasi Bagimlilida Etki Eder: Blyume girisimciyi sorumluluk
devrine zorlar. CUnkli bltin kararlarin girisimci tarafindan alinmasi
imkansizlasgir ve gerekli tum bilgiler de organizasyon tarafindan girisimciye
ulagtinlamaz hale gelir. Girigsimci, yéneticilerine sorumluluk devri yaptig
zaman birimler arasi bagimhitik olusur ve belirsizlik artar. Cunkil sorumluluk
devri girisimcinin kendi dislncesinde ¢6zdidi sureglerin  bélinmesine
neden olur ve koordinasyon gereksinimini ortaya ¢ikarir. Eger girisimci satis
tahminleri ve Uretim planlamasini kendi ydritirse satis tahminleri icin
gereksinim duyacagi satis rakamlarina otomatikman sahip olmus olur. Eger
bu goéreviler iki yoneticiye delege edildidi takdirde bu pozisyonlarin
birbirlerine olan bagimliliklar ortaya ¢ikmis olur. Yaratilan belirsizlik ortami

koordinasyon mekanizmalarina gereksinim duyar.

5.2. Semptomlar

Bilgi islem kapasitesi ile gereksinimleri arasinda olusan uyumsuzluk belli
bazi semptomlara neden olur. Bu semptomlar igletmenin koordinasyon
stratejisinin bilgi islem igin yeterli 6l¢lide uygunluk gésterememesine isaret eder.
Burada 6nemli olarak unutulmamasi gereken nokta bu uyumsuzlugun mutlaka
yikici olmadigidir. E@er isletmenin c¢evresi ¢ok zorlu bir gevre konumunda
degilse isletme uzun bir sire bu problemi ¢ézmeden yasayabilir. Tipik
semptomlar olarak:

- Girisimcinin igletme ve kendi rolQ Gstindeki tatminsizligi
- Organizasyonel diizensizlik

- Organizasyonun duyarsizli§i'ndan sézedilebilir."

Yetersiz kapasitenin en genel semptomlarindan biri girisimcinin tatminsizlik
duymasidir. Bu durumu olusturan bilesenlerden biri girisimcinin iglerinin tim

gereksinimlerini kargilamak igin vakit olarak yetisememesi ve bu gereksinimler

15 lbrahim ve Ellis, a.g.e., 5.173
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icinde ezilmesidir. Komplekslik ve él¢h bliytidiikce bilgi igslem gereksinimleri artig
gbstereceginden girisimci daha ¢ok detayla ilgilenmek, daha ¢ok karar almak ve
daha ¢ok kisiyi yonetmek zorunda kalacaktir. Bir giin igerisinde ¢ogalan bu
gorevleri yerine getirmek giderek mimkiin olmayacak ve gelecek igin yapilacak
planlar g6z ardi edilecektir. Girisimci bu durum karsisinda mutsuzluk yasayacak
ve kendi yetenek ve bilgisini daha verimli kullanamamaktan dolay1 bir
tatminsizlik hissedecektir. Gunlik aktivitelere bogulan girisimci yeni girisimlere
vakit ayiramamanin mutsuzlugunu yasayacaktir. Girisimci sik sik igletme icinde
yetenekli kigilerin olmadigindan gikayet¢i olur. Bu durum dogru olabilecegi gibi
cogunlukla girigsimcinin sorumlusu oldugu bir durum olarak ortaya ¢ikar. Clinki
girisimci farkinda olmadan veya bilerek kendi sozlerini dinleyecek tarzda

yoneticileri isbasina getirir.

Bilgi islem kapasitesindeki yetersizlikler isletme iginde bir dizensizlik havasi
yaratir. Yetenekli personel sorumluluk azlijindan dolay! isi terketmeye baslar.
Yeni personel bosalan kadrolar yerine ise alnir fakat yeni islerini
O6grenebilmeleri icin énemli bir miktarda zorluk c¢ekerler, vakit kaybederler.
Formal pozisyon tanimlar, amaglar, politikalar ortada yoktur. Girigsimci yeni
personeli editebilmek ve onlara yardimci olabilecek zamani bulmada gigliuk
ceker. Girigsimciyi cevreleyen kisiler girigsimcinin yoklugunda sorumluluk almada
cekince gosterebileceklerinden ¢odu gerekli karar alinamaz. Alinabilecek
kararlar ise uzun bir stre alacagindan eldeki tiim bilgileri yansitmaktan uzak
olacaktir. Formal sistemlerin olmayisi bilginin karar vericilere ulagmasinda
zorluklara neden olur. Insan ve finansman kaynaklarin kullaniminda ikilemler
olusur ve verimsiz kaynak kullanimlan ortaya ¢ikar. Calisanlar sorumliuluklari
hakkinda net bir bilgi sahibi olamazlar ve performanslari hakkinda ¢ok az bir
geri bildirim ahrlar. Problemler ¢cok geg¢ fark edilir ve problemlerin ¢é6zimii igin de

¢ogu zaman yapilacak fazla bir sey kalmaz.
Sorumluluk devri ve formal kontrol mekanizmalarinin olmamasi karar

vericilere bilgi akigini olumsuz yonde etkileyecek, isletmenin degisen cevreye

uyumunu gerektirecek kararlarin alinmasi giiglesecektir. isletmenin geligen
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cevreye adaptasyonu bdyle bir durumda giderek zorlagsacaktir, isletme cevreye

kars! duyarsiz bir hale gelecektir.

5.3. Tepkiler

Gereksinimleri kargilamak igin kapasitenin yetmedigi durumlarda ortaya
cikan  belittilere karsi isletme kapasiteyi artiracak veya gereksinimleri
dugirecek yonde cesitli kararlar icine girebilir. Bu durumda girisimci bir ¢ok
secenekle karsilasir:

a. Girigsimci gerekli olan koordinasyon stratejisini gelistirmek igin isteksiz veya
kendini yetersiz gorir. Bu durumda girisimci kendi yerine profesyonel bir
ybnetici atayarak kendini daha az operasyonel bir konuma getirir, veya isini
devrederek isi birakir.'®

b. Girigsimci gereksinimler tarafinda bir miidahale tarzini benimseyerek dengeyi
saglamaya karar verir. Bu durumda iglerin blyumesini yavaslatir, durdurur
veya marjinal igleri birakir, belli bir kismini miteahhit firmalara devreder.

c. Girisimci gereksinimleri yénetme alternatifi olarak dengenin kapasite
kisminda bir yénetim tercihi de yapabilir ki bu da isletmenin koordinasyon
stratejisi tarafindan belirlenir. Koordinasyon stratejisinde direkt koordinasyon
stratejisinden herhangi bir yéne yapilacak degisim isletmenin bilgi islem
kapasitesini artiracaktir. Sorumluluklarin  astlara devri, karar verme
yetkisinde olan bir ¢ok birey olusturacak ve iletisim kanallarini kisaltacaktir.
Formal kontrol mekanizmalarinin kurulmasi iletisim i¢in kanallar olusturacak
ve bitin konularin karar vericiye ulagmasi gereksinimini ortadan
kaldiracaktir. Bir ¢ok konu politikalar, prosedirler ve standartlar yolu ile idare
edilebilecektir. Formal performans hedefleri ve dlgimleri astlar igin bir tesvik
unsuru olacak onlari igletme igin faydall olmaya guduleyecek, her tirla karar

icin hiyerarsinin en Ust kademesine basvuruyu ortadan kaldiracaktir.

16 James W.Halloran, Why Entrepreneurs Fail Avoid The 20 Fetal Pitfalls of Running
Your Business (Mc Graw-Hill inc., 1990), s.152.
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Sekil 10. Gegis Siirecinin Modellenmesi

Kisilik Egitim, Tecrlibe Kaynaklar Olgu
Koordinasyon Stratejisi
Belirsizlikleri
Izleme > Bilginin
—» Sorumiulugu | Kompleksligi
BILGI BILGI
Bilgi Islem lletigim
) Sistemlerinin g g—{Kanallarinin
Kullantmi Kompleksligi
ISLEM EGER| ISLEM
Karar verme __» Karar Verme
}-}Sorumlulugu <4—{Sirecinin
Zorlugu
KAPASITESI GEREKSINIMI
Politika,Prosedir Hiyerarsik
Tesviklerin —P Lg— Kademeler
—! Kullanimi
v
SEMPTOMLAR
TEPKILER

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.177
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6. KOORDINASYON STRATEJISININ SECiMi

Su ana kadar koordinasyon stratejileri ve bilgi iglem hakkinda tanimlayici bir
model ortaya kondu. Bu koordinasyon stratejileri arasinda girisimcinin yapacagi
secim, basarli bir performansa hangi koordinasyon stratejisi  yoluyla

ulagabileceginin incelenmesiyle olacaktir.

6.1. Performans

Performansin tanimini iki boyut tizerinden incelemek gereklidir.

- Etkinlik: Dogru amaglarin secilmesi ve gergeklestirimesi yetenegi.
Isletmeler, degisken, dinamik bir cevreye Karsilik olarak etkinlik yenilik ve
adaptasyon 6zelliklerine intiya¢g duymaktadir.

- Verimlilik: Belirlenen amaglara ulagsmak igin en az kaynagin kullanilmasi

6.1.1. Etkinlik

Cevreye  adapte olabiimek icin isletme ¢evrede olusan tim bilgi
gereksinimlerini karsilayabilmelidir. Adaptasyon cevrede olusan ¢ok genis bir
bilgi cesidini gézlemlemek, bu bilgiyi analiz etmek, bu analizler neticesinde
anlamli kararlar vererek igletmenin aktivitelerini yénlendirmektir. Adaptasyonun
en az sayida standartlara, formal politika ve prosediirlere ihtiyaci vardir. Eger
isletmenin degisken cgevresinin ihtiyaci olan kapasiteden daha az bilgi islem
kapasitesi var ise igletme, c¢evresine adaptasyonu bagarli bir sekilde
gerceklestiremeyecektir. Bilgi islem igin etkinlik iki sart gerektirir:

- Isletmenin bilgi islem gereksinimleri gevreyi tam olarak yansitacak
- Isletmenin bilgi islem kapasitesi gereksinimleri karsilayacak veya daha fazla

olacaktir.
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6.1.2 Verimlilik

Verimlilik diger tarafta en az bilgi islem kapasitesinin kullanimini
6nermektedir. Tabi ki sifir bilgi islem kapasitesi en verimli durum demek degildir.
- Verimlilik varolan kaynaklari koordine etmek icin belli bir miktar bilgi islem
gerektirir. Fakat bu gereksinim etkin ve verimli bir performansin birlikte ortaya
konmas! igin gereken miktardan az olmaktadir. Verimlilik, igletme ayni

aktiviteleri defalarca tekrarladigi zaman en st seviyeye ¢ikar.

isletmelerin  koordinasyon stratejisi  segimi performanslarini dogrudan
etkileyecek bir faktér konumundadir. Ginkd bilgi islem gereksinimleri ve
kapasiteleri igletmelerin koordinasyon stratejisi segimleri neticesinde ortaya
cikmaktadir. isletme gevresi iginde rekabetciligini koruyabilmek icin verimlilik ve
etkinlik arasinda olugan aligveris dogrultusunda koordinasyon stratejisine karar

verecektir.

6.2. Baslangic Koordinasyon Stratejisinin Secimi

Daha onceden belirtilen koordinasyon stratejisi boyutlarinin  kutuplarini
olusturan direkt, endirekt, birokrasi ve miidahalesiz koordinasyon stratejisi
tiplerinden birini girisimci baglangi¢c stratejisi olarak segebilir. Fakat bir ¢ok

durumda bu dért ana strateji ayni élgtide avantajli olmamaktadir.

6.2.1. Direkt Koordinasyon Stratejisi

Bu strateji turd Gg alternatif kosul i¢in uygun olmaktadir:

- Eger cevre, girisimcinin bilgi gereksinimlerini algilayabilmesini ve
isleyebilmesini saglayacak él¢lide basit ise.

- Eger faaliyetlerin olusturacagi firsatlar kuglk bir igletme tarafindan

yuritulebilecek 6lgude ise ki bu durumda girisimci ¢alisanlarin performansini

etkin bir bicimde direkt olarak ydnetebilir.




- Eger eldeki kaynaklar endirekt koordinasyon stratejisini yiritebilecek élctide
yeterli degilse ki ileride igletme basan gosterdikge endirekt bir stratejiye
gecmek igin kaynak toplayabilir.

Yukarida belirtilen G¢ kosul icin direkt koordinasyon stratejisi hem verimli

hem de etkin olabilecektir.

Bu stratejinin uygun olmasinin nedenlerinden ilki igletmenin c¢evresine hizli
bir bigimde adapte olabilmesine olanak vermesidir. Girigimci i¢ ve dis cevrede
olusan bilgiye direkt olarak temas etmekte ve alacag karalar icin bilgiye
dogrudan ulagmaktadir. Girisimcinin toplayacag: bilgiler hizli ve bozulmadan
kendisine ulasacaktir. Girigimci degisim gerekliligini algiladigi an bu degisimi

kolaylikla uygulayabilecektir.

Uyulmasi gereken formal kurallar veya politikalar olmadigi igin c¢alisanlar
gorevlerini girisimcinin verecegi direktifler dogrultusunda esnek bir bicimde
gergeklestirirler. Bu formal faktérlerin bulunmadigi bir durumda isletme ¢ok

cabuk bir bicimde degisim gosterebilir.
Bu stratejinin uygun olmasinin bir bagka nedeni ise uygulanmasi igin cok az
bir kaynag@a ihtiya¢ duyulmasidir. Gugli, tecriibeli yoneticilere ve kompleks yapi

ve sistemiere ihtiya¢g duymamaktadir.

6.2.2. Endirekt Koordinasyon Stratejisi

Bazi belirli kosullar isletmelerin baslangicta endirekt koordinasyon stratejisini
uygulamalari durumunu ortaya ¢ikarir. Bu kosullar sunlardir:
- Eger isletme basaril olabilmek i¢in zaman baskisi altindaysa
- Eger igletmenin faaliyet alani genis firsat alanlan Ustiine kurulmussa
- Eger igletmenin faaliyetleri gok kompleks ve yiiksek uzmanlagsma gerektiren

gorevler iceriyorsa




- Cevre sartlart ¢ok sert rekabetci kosullar olusturup, isletmenin bilgi islem
kapasitesine ek yapmasi i¢in fazla bir zaman tanimayarak, igletmelerin
degisen sartlara adaptasyonu i¢in slrekli fazla bilgi islem kapasitesi
bulundurmalarini zorunlu kiliyor ise endirekt koordinasyon stratejisini

segmek uygun olacaktir.

Unutulmamasi gereken bir nokta da endirekt koordinasyon stratejisinin
basariya ulagsmasi igin igletmenin gerekli finans kaynaklarina sahip olmasi ve
insan kaynaklarina yatirima hazir olmasi, istekli olmasi zorunlulugudur. Endirekt
strateji, kaynaklar yeterli degilse veya faaliyet konusunu olusturan gérevler
yeterli 6lgiide bir geniglie sahip degilse uygun bir koordinasyon stratejisi
secimini olusturmaz. Endirekt strateji yilksek maliyetler olusturur ve igletme bu
giderleri karsilayabilecek yeterli komplekslige ulagsmalidir.

6.2.3. Blrokratik Koordinasyon Stratejisi

Baslangi¢ yapan bir isletme igin birokratik strateji ¢ok ender olarak uygun
bir koordinasyon stratejisi konumundadir. Bu stratejinin uygulanmasi formal
politikalar, prosedirler, kurallar ve performansin kurulu standartlara goére
gbdzlenmesini gerektirir ki yeni kurulmus bir isletme i¢in bu tarz bir yénetim
oldukga zordur. Yeni kurulu bir igletme c¢ogunlukia basariya giden yollara
yabancidir ve tecriibesini artirmak zorundadir. Calisanlar politikalar ve kurallar
hakkinda fazla bilgi sahibi degildirler ve performansi 6lgecek standartlar da
hentiz olusturulmamistir. Yeni kurulan isletme c¢evresine adapte olmaya
calisacaktir. Her ne kadar gevresi dinamik olmasa da kendisine gevresinde bir
pozisyon bulmak durumundadir. lisletmenin Gyeleri burokratik kontrol
mekanizmalarint uygulamadan 6nce bu kontrol mekanizmalarini 8grenmek

zorundadir.
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6.2.4. Midahalesiz Koordinasyon Stratejisi

Yeni kurulan igletmeler icin miidahalesiz koordinasyon stratejisi de uygun
olmamaktadir. Oncelikle koordinasyon siireci baslangi¢ asamasinda oldukga
karmasgiktir. Clnk organizasyon heniiz iglerin en iyi sekilde nasil boliimlenmesi
gerektigini bilmemektedir. lyi bir kigisel denetim ve girisimcinin direktiflerine
ihtiyag vardir. Bu duruma ek olarak kaynaklar genellikle sinirlidir. Bu da énemli

bir Slgtide sorumluluk devri yapilacak yilksek kalite ve yetenekte yoneticiler
istihdam etmeyi zorlastirmaktadir.

6.3. Koordinasyon Stratejisinin Degisim Zamani

Kavramsal olarak koordinasyon stratejisinin ne zaman degisecegi bilgi islem
arzi (kapasite) ve ihtiyaci (gereksinimler) gézéniine alinarak ortaya konabilir.
Eger bilgi islem ihtiyaci zaman igerisinde dogrusal olarak artarsa, isletmenin
buna uygun olarak bilgi islem kapasitesine ek yapmasi dogru olacaktir. Bu arz
ve ihtiyag arasindaki uyum isletmenin etkin ve verimli bir performans ortaya

koymasini saglayacaktir.

Miktar

= = = Bilgi islem Gereksinimleri

Bilgi Islem Kapasitesi

Sekil 11. Zaman igerisinde Bilgi islem Kapasitesi ve Gereksinimleri

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.297




Eger igsletme kapasite eklemeden énce semptomlarin olugmasini beklerse,
gereksinimleri karsilayamamaktan kaynaklanan bir sikinti ¢geker ve bu sikinti
belli bir sire kapasite eklenene kadar sirer. Koordinasyon stratejisini
degistirecek her asamanin belli bir zaman sirecine ihtiyaci vardir, ¢iinki:

- Sorumlulugu kabullenebilecek, kaldirabilecek yetenekte personelin
yetistiriimesi veya digsaridan transfer edilmesi belli bir stre alacaktir.
- Hedeflerin konulmasi ve performansin gdzlemlenmesini sadlayacak sistem

ve formal kontrol mekanizmalarinin gelistiriimesi belli bir stire alacaktir.

Bu nedenlerden dolay! bilgi islem kapasitesine yeterli élgtide bir ek yapmak
belli bir zaman alacaktir. Bu durum gereksinimler ve kapasite arasinda bir
zaman gecikmesine neden olacaktir.

Miktar

7
» | Zaman

Gecikmesi

Zaman
= T ' Bilgi iselm Gereksinimleri
— Bilgi islem Kapasitesi
Sekil 12. Bilgi islem Kapasitesine Ek Yapma Siirecindeki Zaman

Gecikmesi

Kaynak: Roberts, a.g.e., 5.298
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Bu durum koordinasyon stratejisi degisimine isletmenin ihtiyaglarini yeterli

6lcide kargilayamama vaziyetinden ©6nce baslanmasini 6nermektedir. Bu

6énermenin nedenleri su sekilde ortaya konabilir:

Daha fazla bir endirekt strateji uygulamasi igin en 6nemli anahtarlardan birini
yetenekli yoneticiler olugturmaktadir. Bu yeteneklerin igletme biinyesinden
yetistiriimesi veya disaridan transfer edilmesi énemli bir zaman istemektedir.
Eger girisimci mutlaka ihtiyag duydugu anlarda sorumluluk devri yapmak
isterse bu devri yapabilecek ydneticiyi hazirda bulmakta zorluk gekecektir.
Gunkl sorumlulugu alacak yoneticiler goérevlerini 6grenebilmeleri igin
zamana ihtiya¢ duyacaklardir. Aniden yapilan sorumluluk devri sebebiyle
yoneticilerden  yeterli  performans  alinamamasi  sonucu  ortaya
cikabilecektir."

Eger girisimci bir kriz anina kadar sorumiuluk devri islemini ertelerse kriz
aninda sorumluluk devri iyice zor bir hale gelir. Sorumluluk devri yapilacak
personelin yetistiriimesi bir zaman ve efor yatinnmi gerektirmektedir. Bu
yatinmi saglayacak finans ve insan kaynaklarn genellikle girisimci bir
isletmenin yeterli dlgiide sahip olmadidi ve bunun yaninda kriz anlarinda
giderek daralan bir 6zellik gosteren kaynaklardir.

Son olarak da formal kontrol mekanizmalarinin uygulanmasi belli zorluklar
¢ikaracaktir. Gunkli bu mekanizmalar ¢aligsan bireylerin davranigiarinda bir
degisiklik yaratacaktir.'® Uretim hattinda calisan isgiler saat uygulamasi ile
bir glivensizlik hissine kapilabilirler, veya yeni uygulanacak kontrol sistemleri
ile gozlemlenmenin huzursuziugunu yasayabililer. Bu nedenle bu tip
sistemlerin olabildigince 6nceden uygulamaya baslanmasinda fayda

olacaktir.

17 Jay W.Lorsch and Peter F.Mathias,"When Professionals have to Manage”, Harvard

Business Review (July/August 1987), s.79

18 Ibrahim ve Ellis, a.g.e., 5.175.
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6.4. Yeni Koordinasyon Stratejisinin Secimi

Genellikle girigimciler yeni koordinasyon stratejisi segimlerini isletmelerinin
ihtiyaglarina en iyi sekilde karsilayacagini distndukleri kisiliklerinin  ve
tecrubelerinin yol gésterdidi bir bigcimde yaparlar. Bu nedenle gegis evreleri
bilingli  bir slireg olmaktan ¢ok girisimcinin hissiyatlar, davranislar
dogrultusunda olusur.

Bilgi islem gereksinimleri belirli bir noktaya ulastigi an yeni bir koordinasyon
stratejisi gerekli hale gelir. Endirekt bir strateji dogrultusunda yapilacak bir
degisim, yapilabilecek hareketler arasinda tek degildir. isletmeler direkt
stratejiden burokratik veya midahalesiz koordinasyon stratejileri dogrultusunda
yapacaklar bir degisiklk ile de kapasitelerine ek yapabilirler. Boéylece

gereksinimler ve kapasite arasinda bir denge saglanabilir.

Yiksek | Miudahalesiz
A Endirekt
Sorumluluklarin
Devri
Dusik | Direkt P Birokratik
Dusik Yiuksek

Formal Kontrol Mekanizmalarinin Kullanimi

Sekil 13. Yeni Koordinasyon Stratejisinin Se¢imi

Kaynak: Roberts, a.g.e., s.302.




6. 5. Koordinasyon Stratejisinin Degistiriimesi

Yeni koordinasyon stratejisinin segimi isletme g¢evresinin olusturdugu etkinlik
ve verimlilik faktdrlerinin arasindaki denge g6z éniinde bulundurularak yapiiir.
Daha 6nceden bahsedildigi {izere etkin bir performans igletmenin bilgi islem
gereksinimlerinin ¢evreyi tam olarak yansitmasi sonucu olugmaktadir ve igletme
bu gereksinimleri bilgi islem kapasitesi ile karsilamaktadir. Verimlilik ise bilgi
islem kapasitesinin en alt dlizeyde kullanimini tartismaktadir.

- Burokratik strateji daha ¢ok verimlilik yéniinde bir tercih yaparak etkinlikten
bir miktar &diin verecektir. Isletmenin bilgi islem gereksinimini gevresinin
gerektirdigi  ihtiyacin altina indirgeyerek bilgi islem kapasitesinin
karsilayacagi bir duruma getirir.

- Midahalesiz koordinasyon stratejisi etkinlik yéninde bir tercih yaparak
verimlilikten 6diin verecektir. igletmenin bilgi islem kapasitesini ¢evresinin
gerektirdigi ihtiyaclarin stinde genigletecektir.

- Endirekt bir strateji ise her iki yonde dengeyi saglayacak bir tercihle

koordinasyon stratejisini degistirecektir.

6.5.1. Burokratik Koordinasyon Stratejisi

Burokratik koordinasyon stratejisinin igletmenin artan bilgi iglem ihtiyacini
nasil dengeledigini gérmek oldukg¢a kolaydir. Girisimci i ve karar verme
sorumlulugu ile ¢ok fazla yuklendigini hissettigi an, sorumluluk devri yerine,
politikalar ve prosediirler koyarak kararlarini kodlamaya ¢aligir. Bu tip politikalar
iletisim ve karar verme ihtiyacini ¢gézmus olur. islemler bu politikalar vasitasiyla
yuratalar. Girigimcinin gok verimli bir bicimde kararlar verebilmesi igin sistemler
olusturulur. Mesela tim aran kararlan, Grin planlama ile ilgili Cuma gin
toplantisinda yapilacaktir, veya butiin finansal kararlar Cargsamba 6gleden
sonra alinacaktir. Bunlara ek olarak girisimci, kendisine bilgi toplayip analiz
yapacak yetkili bir asistan kadrosu kurarak sadece karar verme icin daha ¢ok
vakit ayirabilecektir. Bu karakteristikler genellikle bir ¢ok isletmede gérlur ve bu

teknikler kontrol ve karar almanin merkezilegsmesini saglar.
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Burokratik Stratejinin bagarili olabilmesi iki sarta baghdir:
- Eger cevre olduk¢a durgun ve sadece verimliligi gerektirip, yenilik ve -
adaptasyonu ¢ok az gerektiriyorsa
- Eger girigimci kendi bagina butiin gerekli bilgileri algilayip isleyebiliyorsa
burokratik strateji uygundur.

Egder bu iki sart saglanmiyorsa isletme verimli olabilir fakat etkin olmasi gok
zordur. Isletme adaptasyonda zorluk cekecektir clnki gevresinde olusan tim

bilgi iglem gereksinimlerini timulyle kargilayamayacaktir.

6.5.2. Midahalesiz Koordinasyon Stratejisi

Bu strateji tipi igletmenin bilgi islem kapasitesini arttiracaktir, ciinkii
yetkilendiriimig bir ¢ok yeni birey vasitasiyla bilgi islenecek ve kararlar
alinacaktir. Dider taraftan bu tip bir sorumluluk devri, koordinasyon igin formal
kontrol mekanizmalarinin olmadigi bir durumda igletmeyi kontrolstiz bir
yonetime surlkleyebilir. Midahalesiz koordinasyon stratejisi iki kosul altinda
basarih olacaktir:

- Eger gevre sartlan fazla bir verimlilik faktort talep etmiyorsa

- Eger cevre verimlilik talep ediyorsa ve
-Eder ig ayn bagimsiz goérev siniflarina ayrilabiliyor ve kompleks
koordinasyon ihtiyaci ortaya ¢ikarmiyorsa
-Eder sorumlulugun delege edildigi yoneticiler konularinda ¢ok yetenekli

ve tecriibeli iseler.

Egder bu kosullar saglanmiyorsa isletme hem verimsiz hem de etkisiz olabilir.
Sorumluluklarin devri gérevler arasi bagimhiliklar yaratacak ve kuvvetli bir amir
yonetici (CEO: Chief Executive Officer) olmadan bu alt birim bagimhliklarin

koordine etmek mimkiin olmayacaktir.
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6.5.3. Endirekt Koordinasyon Stratejisi

Bu koordinasyon tipi en genis anlamda uygun kullanimi olabilecek bir strateji
tipini olusturmaktadir. Sorumluluklanin devri, karar verme otoritesini bilgi
kaynaklarinin yakininda bulunan konumlara getirerek igletmenin bilgi isleme
yetenegini arttiracaktir. iletisim kanallar kisalacak, otorite sahibi konum sayisi
arttigindan bilgi islem kapasitesi artacaktir. Bu da isletmenin g¢evreye olan
adaptasyonunu artiracak, dolayisiyla etkin olacaktir. Formal kontrol
mekanizmalarinin  kullanimi  igletme iginde verimliligi belli bir 6lglide
geligtirecektir. Baz konular politikalar, sistemler, prosediirler yoluyla

yuritulerek bilgi islem siirecine katki saglanacaktir.

Endirekt koordinasyon stratejisi uygun bir bicimde uygulandidi takdirde
isletmenin verimlilik ihtiyact ve yenilik, adaptasyon gereksinimleri arasinda bir

denge saglanmasinda basariya ulastiran bir anahtar rolii oynayacaktir.

7. DIREKT KOORDINASYON STRATEJISINDEN ENDIREKT
KOORDINASYON STRATEJISINE GECIS

Direkt Koordinasyon stratejisi ile baglayan isletmeler daha fazla bir endirekt
stratejiye gecis yapmak istediklerinde duz diyagonal bir gecis yapmakia
zorlanirlar. Yeni bir ydnetici ise alindiginda veya yeni bir is alani yaratildiginda
sorumluluklar genellikle genis bir blok halinde devredilirler. Formal kontrol
sistemleri bir dizi problemin ortaya c¢ikisiyla bu koordinasyon sistemine dahil
olurlar. Bu durumun tersine bir durum olarak bazen girigsimciler sorumiuluk devri
yolu ile kaybedecekleri kontrolii sezinleyerek o&ncelikle formal kontrol
sistemlerini pesinen olusturarak daha sonra sorumluluk devri yaparlar. Bu her
iki yaklasimda dogru uygulandiklan zaman etkin olabilir. Fakat felsefe olarak
sorumluluk devrinin 6nce yapillmasi glvene dayali bir yaklagim olarak
tanimlanabilir. Diger yaklasim ise 6ncelikle kontrol mekanizmalarinin kurulusu

ile girisimcinin sorumluluk devri sonrasi ne olup biteceginden bir yerde haberdar
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olarak sorumluluklarini delege etmesi manasina gelir. Bu iki yaklasimin her ikisi
de girigimcinin kigili§i ve organizasyon Ustlinde olusan tecriibesi dogrultusunda
bir secim olarak ortaya ¢ikar. Bu segim her ne sekilde olursa olsun anahtar
asamalar sorumluluk devrinin yapilmasi ve formal kontrol mekanizmalarinin

uygulamaya konulmasidir.

7 1. Potansiyel Tuzaklar

Profesyonel bir ydnetime geciste isletmeleri bazi potansiyel tuzaklar
beklemektedir. Bu tuzaklardan ilki igletme iginde yeralan isletmenin emektar
bireylerinin olugturdugu gruptur. Bir diger potansiyel tuzak ise biirokrasiye dogru

olugan yénelmedir.

Girigsimcilerin profesyonel ydnetime gegiste emektar ¢alisanlarin is ile birlikte
buyllyememelerinde kaynaklanan sorun en can sikici problem olarak karsilarina
cikar. Bu gecis evresinde nasil girisimcinin davraniglarinda bir degisim
gerekiyorsa astlarinda da belli bazi yeteneklerin olusmasi gereklidir. Direkt
koordinasyon stratejisi, girisimciden gelen direktiflerin girisimciye itaat eden
calisanlar tarafindan harfiyen uygulanmasi yaklagimina sahiptir. Fakat isletme
buyltdikge astlarin baghliktan daha 6te seylerde yapabilmeleri gerekir. Astlarin
isletme blyldikee insiyatif ve sorumlulugu alabilmeleri gerektigi ortaya cikar.
Astlarin yeni genigleyen bu rolleri kargisinda rollerinin gerektirdigi gérevleri
yerine getirebilmek igin yeni yetenekleri égrenebilmeleri gerekmektedir. Fakat
cogu durumda bu gézlenmez ve girisimciler sorumluluk devri ile birlikte bir
hiisran yagarlar. lyi bir memur olmak igin gereken kisilik, karar verme ve
sorumluluk tasgiyabilmek icin yeterli olmamaktadir. Operasyonel bazda ¢ok
basaril olan bu kisiler yénetici konumuna geldiklerinde bu &zelliklerini yeterli
dlciide kullanamazlar ve yonetici pozisyonunda basarisiz veya tatminsiz bir

duruma dusebilirler.'®

19 Lorsch ve Mathias, a.g.e., s.79
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Girisimci bu belirli pozisyonlar igin giclu kisilere ihtiyaci oldugunu bilse bile
cogunlukila bu emektar calisanlarinin Ustiine, ki bu g¢alisanlar isletmenin
baglangic asamalarinda isletmeyi yasatan kisilerdir, yeni kisileri atamada
cekince icine girerler. Boyle bir g¢ekince sonucu yetenegi sinirli olan bu
emektarlar c¢evresinde organizasyon vyapilandirildiinda organizasyonun

gelismesinde sikintili, yavaslatiimis siregler yaganabilir.

Gegisi basarili bir gekilde yapmak isteyen girisimci kararli ve c¢abuk
olabilmelidir.®® Bu tip girisimciler gerekli olmasi halinde emektar calisanlar
yerine daha yetenekli ve kapasitesi yilksek ¢alisanlari bu pozisyonlara atarlar.
Boylelikle gelisen igletmelerinin artan ihtiyaglarini organizasyonlarini yeniden

yapilandirarak kargilamay! basarirlar.

Diger bir potansiyel tuzak ise burokrasiye dogru yénelmedir. Cogu girisimci
burokratik kurallar ve politikalarin ¢ekiciligine kapilarak sorumluluk devri yapmak

yerine birokratik ydnde bir yapilanmaya giderler. Bunun nedenleri gesitlidir.

ilk olarak profesyonel yénetimin imaji gogu girisimci tarafindan bir gok
personel kademesinin bulundugu, kalin bir politika ve prosedirler kitabinin yer
aldigi, goérismelerin, toplantilarin yodun bir bicimde yapildigi bir yénetim tarz
olarak algilanir. Oysaki bu anlayis biirokrasi karakteristiklerini daha ¢ok temsil
etmektedir. Girigimciler profesyonel bir ybnetim igin kendilerini degistirmek
istediklerinde aslinda burokratik bir anlayisa dogru yénelirler. isletme digindan
burokratik bir ortamdan gelebilecek yoéneticiler de bu dedisim slrecinde
isletmenin aslinda profesyonel bir yoénetim yerine birokrasiye dogru

siriklenmesine yardimci olurlar.

20 Raymond E.Miles, Henry J.Coleman ve W.E.Douglas Creed, “Keys to Success In
Corporate Redisgn”, California Management Review (Vol 37,No.3 Spring 1995), s.129
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Isletme iginde yetersiz bir kapasite konumuna gelindiginde isletme icinden
yetistirilecek veya disardan istihdam edilecek bireyler de ¢odunlukla daha ¢ok
efor sarf edilecek bir yol olarak gézukir. Bu alternatif yerine girisimci kendisine
daha ¢ok bilgi islemesine yardimci olacak politika ve prosediirleri uygun gérerek

birokrasi yéninde bir egilim gésterir.

Bir diger zorluk ise profesyonel stratejinin uygulama zorlugudur. Profesyonel
bir strateji astlara guvenin gelismesini ve astlarin hata yapabilmelerine izin
verme istedinin olmasini gerektirir. Girisimcinin karar verme otoritesi
konusundaki israrini birakmasi gereklidir. Girisimcinin kendi anlayisi ve

belirledigi rol Ustiinde temel bir degisiklik gerektirir.?*

Girigimci icin biirokratik araglar vasitasi ile kendisini merkezi karar almanin
icinde tutarak kararlara dogrudan etki etmesi daha kolay ve aligsageldigi bir tarzi
olusturmaktadir. Bu birokratik araglar girisimci icin bilgi toplayan ve analiz eden
bir kadro, politikalar, prosedirler, ve kararlarin hiyerarginin en Ustinde

alinabilmesini saglayan ve sik¢a kullanilan gériusmeler, toplantilar, sunumlardir.

21 Ibrahim ve Ellis, a.g.e., s.174
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7.2. Koordinasyon Stratejisinin Degisimindeki Oncelikler

Girisimci endirekt koordinasyon stratejisine dogru bir degisime yonelmeden

once bazi temel davranislari yerine getirmesi gereklidir.

7.2.1. Degisim Ihtiyacinin Anlasiimasi

Ilk agama hig stphesiz ki girisimcinin igletme yénetiminde bir degisiklige
ihtiyag duyuldugunun farkina varmasidir. Bu ihtiyacin her zaman algilanmasi
kolay olmayabilmektedir. Ardarda gelebilecek basarilarin olusturdugu bir
biyime mevcut dugiince ve davraniglari destekleyen, giglendiren bir ortam
olusturabilir. Gogunlukla girisimciler profesyonel yénetim anlayisina, bir kriz
asamasinda veya iglerinin bir degisiklik olmadan daha fazla blyuyemeyecegi
goriisiine sahip olduklarinda yénelirler. Bir baska neden de is harici baska bir
faaliyet yapamaz hale gelen bir girisimcinin degisimi istemesi olabilir.?? Bir kriz
anina ulagsmadan degisime gitmek, girisimcinin etrafinda bulunan ve igletme
hakkinda bilgi sahibi olan disaridaki kisilerce saglanan yardim ile olabilir.
Badimsiz disaridan gelen bir bakis agist girisimciye degisimin gerekliliginin

farkina varmasinda biyuk faydalar saglar.

7.2.2. Yonetimin Basindaki Kisi Olarak Yeni Bir Perspektif Gelistirme

Bir ¢cok girisimci yoneticilerin amiri (CEO) konumuna igletmelerinde daha
once edindikleri tecriibeler vasitasiyla olusturduklar bir diisiince modeli ile
gelirler. Girigimcilerin ilk tecrtbeleri ¢ogunlukla belli gérevleri veya suregleri
yerine getirmek olmustur. Isletmenin genglik zamanlarinda bu yaklasim ¢ok iyi
bir bicimde igler. Azim, zeka ve buyik bir enerji ile girigsimci, isletmenin ve

organizasyonun karsilagtigt énemli gérevleri basarir veya hemen hemen

22 Charles W. Hofer ve Ram Charan, a.g.e. , s5.
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timiand dogrudan kontrol eder, denetler. Dider taraftan isletme aktiviteleri

giderek ¢ogaldik¢ca bu tarz bir ydnlendirme pek mimkin olmamaktadir. Fakat

gecmis basarilarina arag olan bu ilk distince modeli girisimcinin aklinda dogru

bir model olarak yer almaktadir. Oysaki basaril bir gegis islemi igin girisimci bu

dislincesinden siyriimali ve yeni bir is performans modeli gelistirmelidir.

Girisimci kendi rolti ve davraniglan tstiinde bir degisim yapmalidir.?® Gunlik
igler ile bire bir ilgilenen, vaktinin biylk bir b&lumand ayirdigi ve biyik bir
hosnutluk sagladigi aktiviteleri birakarak yeni bir performans model
gelistirmelidir.?* Bir diger anlasiimasi gereken konu da isletme icin
kurulusundan bu yana énemli katkilar saglamis fakat isletmenin buyiumesi
yaninda gelisme saglayamayan kisilerin degistiriimesi gerekliligidir.

Bir dider nokta da girisimcinin bir an igin igletmesine ve kendine digaridan
birinin baktg: bir gbzle bakarak zayif ve kuvvetli yanlarni
degerlendirmesidir.*® Kendisinin isletmeyi ve calisanlari nasil etkiledigini
anlamak ve gerekli davranis degisikliklerini yapabilmesi icin bu yaklasim
yararl olacaktir.

Degisim baslangici i¢cin dig kaynaklarin géruslerinden yardim alinabilir.
Girisimci genelde degisim gerekliligihe ihtiyaci anladiginda yeni performans
modelinin ne olmasi gerektigi hakkinda tam bir kaniya sahip degildir. Dig
kaynaklarin olusturdugu danisman gruplar girisimciye degisim konusunda

kendi agilarindan igletmeye bakislanyla faydal olabilirler.

23 Amar Bhide, “The Questions Every Entrepreneur Must Answer”, Harvard Business

Review (November/December 1996), 5.129.

24 Charles W. Hofer ve Ram Charan, a.g.e. , s6.
25 Raymond E.Miles, Henry J.Coleman ve W.E.Douglas Creed, a.g.e., s.128
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Girigsimci igleri direkt olarak yénetmekten ¢ok kendisini personel gelistirme
faaliyetine odaklamahdir. igleri ydnetebilecek kisileri isletmeye kazandirmak,
karar alabilecek ve yuritebilecek kKisileri yetigtirmek, girisimcinin igleri kendi
bagina yiritmesinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmalidir. Bu siregte
kigilere kahraman olma hakki taninmasi yaninda hata yapabilme sansi da
taninmalidir. Girigimcinin kendisini bir takim kogu veya bir kaynak gibi
gérmesi gerekir. Girisimci , ¢alisanlara kendilerini gelistirmelerinde yardimci
olarak bu kisilere iyi bir yonetici olma yolunda rehberlik etmenin éncelikli bir
gorev oldugunu anlamaldir.?®

Girigimcinin yeni bir performans modeli gelistirmesi bu modelin uygulanmasit
icin kendisinde yeni yetenekler olusturmasini gerektirebilir. Kurslar ve
yetistirme programlari, seminerler girisimcinin bu yetenekleri gelistirmesinde
yardimci olabilir.

Bu yeni model girisimciler Gstiindeki yogun caligsma temposunu diislirecektir.
Bu nedenle girisimci enerjisini, dogrudan dahil olma istegini bir sekilde
kullanmak igin bir arayisa girecektir. Bu arayis bir diger isletmenin kendi
saflarina katilmasi ¢alismalarn olabilecedi gibi isleri cevreleyen faaliyetler
yaninda sosyal aktivitelerde olabilir. Bu degisim girisimci icin gercekten zor

bir durum yaratir ve gegis siirecini etkiler.

7.2.3. insan Kaynaklari Gelistiriimesi

Girisimci yeni modeli uygulamaya koymak icin gerekli insan kaynagini

olusturmahidir.?” Kendi rolunt degistirmeye karar vermeden énce isletme iginde

sorumlulugu tasiyabilecek, yurutebilecek bireylerin olduguna kanaat getirmesi

gereklidir. Gogunlukla bu tip yirtici, bagimsiz galisabilen yéneticilerin girigsimci

tarafindan isletme icinde gelismesi engellenir.?® Isletmelerin yeterli bir

buytklige ulasmamasi da disaridan yetenekli yoneticilerin alinmasinda bir

engel teskil eder.

26 James W.Halloran, a.g.e. , s.113.
27 Ibrahim ve Ellis, a.g.e., s.175.
28 Charles W. Hofer ve Ram Charan, a.g.e. , s4.
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- insan kaynaklar planlamasi igin zaman ve efor harcanmaldir. Basaril
girigimciler astlarinin gucli ve zayif yanlarini, yeteneklerini belirleyebilmek
icin 6nemli bir miktar zaman ve enerji ayinirlar. Devamli olarak personelinin
yeteneklerini belirli goérevler icin ne kadar vyeterli olabileceklerini
degerlendirmek faydali bir planlama faaliyeti olacaktir.

- Girigimcilerin en ¢ok zorlandiklar bir nokta da igletmenin kurulusundan bu
yana emegi gecen fakat isletmenin blylmesi ile yetersiz konuma diisen
personelin degistiriimesi veya Ustline disaridan bir kisinin atanmasidir. Bu
durum ne kadar zor olsa da igletme iginde yer alan bu boslugun kararlilikla
yetenekli yoneticiler tarafindan doldurulmasi islemi sarttir.

- Gelisim icinde bulunan bir isletmenin ihtiyactan daha fazla sayida personele
yatirim yapmasi gereklidir. Ciinki ihtiyag aninda gerekli personel igin arama,
secme ve yetistirme gibi faaliyetler ¢cok uzun zaman alacaktir. Girisimcinin
devaml olarak isletmede yetisme konumunda olan bu personel Ustiinde
ilgisi, onlarin yetismesine katkida bulunmasi igletmenin ¢evreye uyumunda
¢cok 6nemli bir avantaj getirecektir.

- Astlar arasinda giliveni saglamak gereklidir. Yeterli diizeyde bulunan astlarin
gliveninin sadlanmasi belirli bir zaman dilimi alabilir. Girisimci ile personel

arasindaki etkilesim bu surece fayda saglayacaktir.

7.3. Sorumluluklarin Devri

Girisimci degisimin gerekliligini anlayip, kendi rolii igin yeni bir perspektif
hazirlayip, yetenekli ve yeterli bir kadro olusturduktan sonra tam anlamiyla
sorumluluk devrine baslayabilir. Asagida belirtilen faktérler bu girigsimin basaril

olmasi icin 6nem tagiyan faktérler konumundadir:

7.3.1. Bireylere kendi sorumlulukiarini belirleyebilecekleri bir rol verilmesi

Bu yolla astlarin iglemierle ilgili kararlara dahil edilmesi saglanmalidir. Eger

calisanlar sorumluluklani ve hedefleri igin bir katkida bulunabilirlerse
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organizasyon ve amaglari i¢cin daha ¢ok benimseme ve Ustlenme hissiyatina

sahip olurlar. Sorumluluklanini tanimlayan i¢ bagmliliklar ve sinirlamalar

konusunda da daha fazla bir kavrayis icinde olacaklardir. Gegisi basariyla

gerceklestirebilen girisimciler su davraniglan gésterirler:

Sorumluluk devrini bir gelisim araci olarak kullanirlar: Basarili girisimciler
neyi delege etmemek gerektigini disunerek neyin delege edilmesine karar
vermezler. Yeni perspektifleri ile islerini bir kog veya destek¢i konumunda
goren girisimciler, astlarini yetenekleri hakkinda devaml olarak gézler ve
ileride ne gibi ihtiyaclari olabilecegini disindr. Yéneticiler de astlarina
kendilerinin gelisimine faydasi olacak sorumluluklar vererek onlarn
gelisimine yardimer olurlar.?®

Bireyleri kendi sorumluluklarini tanimlamalari igin desteklemek gerekir: Bir
¢ok basarili organizasyonda bitiin personelden kendi isleri hakkinda
tanimlamalar yapmalar istenir. Bu islem sadece yapilmasi gerekli bir iglem
olarak gorilmemeli, astlar ve ustler arasinda 6nemli bir sire ayrilarak
yapilmalidir. Bu is tanimlan sorumluluklar degistikge glincellestiriimelidir.
Sorumluluklari birey bazinda tanimlamak gerekir: Personel sorumiuiuklar
grup bazindan ziyade bireysel bazda tanimlanmalidir. Her galisan élgulebilir
sonuglar ile sorumlu tutulabilmelidir. Bu islem bireyi i¢ etkilesim ve bunlarla
bas edebilme konusunda zorlayacakitir. Daha Onemlisi, performans
hedefleri icin gergek bir Gstlenme olusturacak ve grubun iginde gizlenme

firsatini ortadan kaldiracaktir.

29 James W.Halloran, a.g.e. , s.142
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- Bireylerin kendi performans hedeflerini belirlemeleri tesvik edilmelidir:
Calisanlardan kendi hedeflerini ve basar 6lgitlerini koymalari, geligtirmeleri
istenebilir. Bu hedefler ve olgitler dogrultusunda Ustlerine geligimleri

hakkinda belli araliklarla rapor vermeleri igin ¢alisanlar sorumlu tutulmalidir.

7.3.2. Sorumluluklarin Tanim Sekli

Sorumluluk devri igleminin bir diger énemli yéni de sorumluluklarin hangi
yolla tanimlandididir. Bilgi islem modeli sorumlulukiarin devrinin bilginin
olustugu yere dogru yapilimasini énerir. Bu durum bilgi iglem gereksinimini
dislirecegi gibi etkin karar verme olasiligini da yiikseltecektir. Cevrede
olusabilecek belirsiz durumlar ile ilgili sorumiuluklanin bu noktalara devri
buradaki bireylerin devamli olarak yaptiklari is Ustiinde dugunmelerine neden
olacaktir. Boylelikle sorumlu olduklari isleri yurutirken olugabilecek problemler

icin de gelismeye yénelik faaliyetler, dislinceler icinde bulunabileceklerdir.

7.3.3. Gerekli Otorite ve Kaynaklarin Devri

Basarili girisimciler kisilere basarisindan sorumlu olacaklari sonuglara
yonelik kaynak ve otoriteyi verirler. Sorumluluklarin astlar ve ustler arasinda
paylagsimi otorite ve kaynaklarin paylasimina gére daha kolaydir. Otoritenin

paylasimi ve kime verilecegi ise nispeten daha zor uygulanan bir karardir.

7.3.4. Sorumluluk devrinin Organizasyon icinde Tesvik Edilmesi

Profesyonel Y&netime gecisi basarili bir bicimde yapmak igin girigsimci,
yoneticilerini de sorumluluk devri yapmaya tesvik etmelidir. isletmenin bilgi
islem kapasitesini artirmak ve profesyonel bir ybénetime gegis icin sadece
girisimecinin  yardimcilarina  sorumluluk  devri yapmasi yeterli degildir.
Yardimcilarin da astlarina yani bir Gstlin bir alta sorumluluk devri yapabilmesi
gereklidir. Caliganlarin astlarini gelistirmeleri béylelikle sorumiuluklarini delege

edebilecek bir pozisyona getirmeleri gereklidir. Boylelikle personel kendini




ustiiniin yardimi ile yetistirirken astini da yardimlariyla yetistirme ¢abasi iginde

olur.

7.3.5. isletme Politikalari Konusunda Sorumlulugu Sahiplenme

Sorumlulugun timiyle astlara delege edilmesi gibi bir duslince cgarpici
olabilir. Fakat bu noktada girisimcinin igletmenin ilke edindigi politikalar isletme
icinde surdurulebilir bir konumda tutmasi gerekir. Girigsimcinin isletmeyi gtclu
tutan, rekabetciliginin temelini olusturan politikalarin zaman icerisinde bir seri
ufak kararlar neticesinde erozyona ugramasini engellemesi gereklidir. Bu
tehlike, miidahalesiz koordinasyon stratejisinin en biyiik sakincalarindan birini
olugturmaktadir. Bu nedenle girisimci her tirll konuda sorumluluk devri

yaparken igletmenin politikalarint etkilemeyecek bir sekilde devir yapmalidir.

7.3.6. iletisimi Korumak

Isletmenin stratejik kararlarinda gériiglerini strdiirebilmesi yaninda girigimci,
isletmenin daha bir ¢ok faaliyetine katkida bulunabilir. Girigsimcinin tecriibesi ve
bilgisi sorumluluklar devrettidi icin kaybolmamalidir. Bagaril girisimciler igletme
icinde goruslerinin algilandi§i ve degerlendirildidi bir ortam olustururlar.
Calisanlarnin gorusleri ile girisimcinin gériisleri arasinda bir karsilastirma
yapilmasi tesvik edilir, fakat en son karar sorumiu bireye birakilir. Bu noktada
burokratik koordinasyon stratejisi ile endirekt koordinasyon stratejisi arasindaki
fark anlagilabilir. Burokratik yaklasimda girisimci her turlQ seyle ilgilidir, oysa ki
endirekt yaklasimda girisimci sadece ana konularda kendisini dahil eder.
Gelisen bir igletmede anahtar konularda dahil olma girisimci icin daha anlamli

ve dogru olmaktadir.

Girisimci, sorumluluk devri sonucu, karar vericilerin faaliyetlerinin temelini
olusturan bilgilere ulagsmada ¢ogu zaman yetersiz kalir. Direkt koordinasyon
sirasinda girisimciye ulasan bu bilgiler sorumluluk devri ile birlikte karar

vericilere dogru yonelmektedir. Diger taraftan bu bilgiler daha genis anlamda

girisimci tarafindan kullanilarak  organizasyonun hedeflerini belirleyecek




kararlarda etkili olabilir. Bu nedenle girisimci karar vericilerin giglerine etki

etmeden bu tip bilgilere ulagsmanin yolunu aramahdir. Bu yol iki sekilde olabilir:

- Girigimci bilginin bir kopyasini alabilir, fakat karar vericiye etki etmeden bu
kopyayi dederlendirmelidir.

- Diger bir yol da kisilerle yiiz ylize gériiserek bu bilgileri edinebilir. *°

Bu bilgiler sonucu girisimcide olugabilecek tereddiitler hakkindaki uyarilar
diger ast pozisyonlara dogrudan bir direktif olarak verilmemeli, hiyerarsinin
sirasi izlenmelidir. Aksi takdirde astlarin tstii konumunda bulunan yéneticilerin
astlar (stiindeki etkileri ve verdikleri direktiflerin 6nemi azalir3' Basarili
girigsimciler acik tartismalara izin veren bir kiltir olusturmaya zaman ve efor
harcamalidir. Bdylelikle igletme iginde caligan personel bir diger personeli

elestirebilecedi gibi kendisi hakkinda da elestiriler alabilir.

7.4. Formal Kontrol Mekanizmalarinin Olusturulmasi

Isletme koordinasyonu ve kontrolii saglayabilmek amaciyla sorumluluk
devrine es zamanh olarak formal sistemler gelistirmelidir. Girigsimci tipi yénetimin
ozelliklerinden biri olan kontroliin kisisel olarak ydratilmesi, sorumluluk devri
islemi ile birlikte ¢6zllmeye baslar. Girigimcinin kisisel olarak kontrol ve
koordinasyonu saglamasi giderek imkansiz bir hale gelmekle beraber bu
yontemi devam ettirmesi sorumluluk devri isleminin zedelenmesine de sebep

olur.

30 James W.Halioran, a.g.e., 1990), s.142.
31 David A.Nadler ve Michael L.Tushman, “Beyond the Charismatic Leader: Leadership

and Organizational Change”, California Management Review (Winter 1990), s.84.




Formal kontroliin kilometre taglarindan biri amaglar sistemi ile yénetimdir. Bu
sistem ile performans hedefleri ortaya konur, sonuglar bu amaglara gére olgtltr
ve aradaki farkhliklar ydneticinin performansinin degerlendiriimesine olanak
verir. Basanli bir formal kontrol sisteminin olusturulmasi su basliklardan

olusmaktadir:

7.4.1. Davranis Yerine Performans Degerlendirmesi

Etkin bir formal kontrol sistemi davraniglara daha az, sonuglara daha ¢ok
odaklanan bir sistemi icermektedir. Isletmede ¢alisanlarin neyi nasil yaptiklari
lle ilgilenmek yerine ortaya konan davraniglarin sonuglarinin ne oldugu
degerlendiriimelidir. Bdyle bir yaklagim ¢ok net amaglann ortaya konmasi
gerekliligine ihtiyac duyar. Orta kademe yéneticilere sadece “kari en (st
seviyeye cikar’ gibi direktiflerin verilmesi yeterli degildir. Amaglara ulasmanin

yollari net bir bigcimde galisanlar tarafindan anlasiimalidir.

Bu yaklagim kontrol sisteminin bilgi islem gereksinimini énemli &igide
azaltacaktir. Performans Ustliine odaklanan girisimci kontrol iglemini oldukca
kolaylastirmanin yaninda organizasyona da gugli bir mesaj yollayarak

isletmenin ne tip bir performans ile ilgilendigini iletir.

Bu yaklasimin bir dijer avantaji da bireylere dugunmesi i¢in daha c¢ok
serbestlik, yeni fikirleri deneme, ve yenilik yapma firsati verir. Bireyleri neyi
basarmalari konusunda bilinglendirirken bu hedefleri nasil bagaracaklarina dair

en iyi yollari aramalarina neden olur.

7.4.2. Ogrenme ve Gelismeye Onem Verilmesi

Isletme icinde toplanacak veriler, alinacak kararlar igin bir baz olusturmali ve
geribildirim saglayabilmelidir. Toplanan veriler, verilen emirlerin yerine getirilip
getiriimedigini sadece kontrol etmek igin kullaniimamalidir. Bireylerin
performanslan hakkinda tam bir degerlendirme yapabilmek amaciyla kurulacak

sistem aracihgiyla toplanan bilgi olabildigince detayll olmalidir. Bireyler




performanslarinin nasil élguldagini bilmelidirler ve kendi Urettikleri veriler ile
kendilerini sinayabilmelidirler. Performans degerlendirmesi sonucu ortaya
cikacak veriler ile gegmisi sorgulamak, sug¢lu aramak yerine gelecek igin yarar
saglayici anlamlar c¢ikarilmali ve  gerekliyse dulzeltici faaliyetler
olusturulmalidir.®?

7.4.3. Kontroliin Merkeziyetcilikten Uzaklastiriimasi

Karar verme sorumiulugunun devri gibi kontrol islemi de merkeziyetcilikten
uzaklastinimahdir. Girigsimci her hedefi olusturmak icin ¢caba sarf etmemesi
yaninda performans kontrolini sadlamak igin bitiin verileri de incelememelidir.
Ornegin  boélimlerde cgalisanlar kendi hedeflerini  olusturabilmeli ve
performanslarini bu hedeflere gére degerlendirebilmelidirler. Bdyle bir sistem
hem kontrol sistemi ydnetiminin bilgi islem gereksinimini azaltacak hem de
amaglarin  sahiplenilmesini  saglayacaktir.  Kontrol igslemi tumdiyle

merkezilestirilirse blrokrasiye dogru bir ydnelis olusur.

7.4.4. Sisteme Uyqun Politika ve Prosediirlerin Olusturulmasi

Formal politika ve prosedirlerin uygulanma ihtiyaci ortaya ¢iktigt zaman bir
cok organizasyon baska bir organizasyonun tecriibelerini , uygulamatarini
aynen adapte etmeye caligir. Bu yontemin en yaygin uygulanisi daha buyik ve
daha formal bir igletmeden yénetici transferi ile gergeklestiriimesidir. Boyle bir
yonetici bir 6nceki calisma ortamindan genis bir politka ve prosedirler
repertuar ile birlikte gelecektir. Politika ve standart prosedirlerin uygulama
intiyaci olustugunda bu yoneticiler gecmislerinde basarityla uyguladiklarn
yaklagimlan tekrar uygulamak isteyeceklerdir. Diger bir yéntemde bir danigman

sirket yardimiyla bu prosedir ve politikalann olugturulmasidir.

32 James Brian Quinn, Philip Anderson ve Sydney Finkelstein, “Managing Professional
Intellect: Making the Most of the Best”, Harvard Business Review (March/April 1996), s74
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isletme igin uygun olacak yaklagim, her ne kadar hazir halde bir politika ve
prosediirler paketi olsa da, ihtiyag aninda bu paketten igletme icin uygun olan
yaklagimlarin  organizasyona uygunlugu saglandiktan sonra igleme
konulmasidir. Sorunlar karsisinda dlstnerek ve zaman harcanarak
olusturulacak prosediir ve politikalar, hazir halde bagkalarinin uygulamalarindan
alinabileceklerden c¢cok daha fazla isletmeye faydall olacaktir. Ozellikle
organizasyon Ustiinde dusunilerek saptanan  politikalara organizasyonun

sahiplenmesi olacaktir.

7.4.5. Kadro Sayisinin Minimize Edilmesi

Burokratik koordinasyon stratejisinin bir pargasi olan genig kadrolarin
kurulmasi etkileyici gelebilir. Girigsimcinin bilgiyi toplama ve analiz etme igin
kuracagi bir kadro, girisimcinin 6zellikle karar verme iglemine odaklanmasini ve
kararlannin uygulaniginin denetimini yapmasini kolaylastiracaktir. Fakat bu
yaklasim, adaptasyon igin 6nemli olan gelisen olaylar ve belirsizlikler ile

girisimcinin kontak kurabilmesi faktérini engelleyecektir.

7.4.6. Gorevlerin Kurumlasmasi

Onemli gérevlerin ve kararlarin kurumsallasmasi igletmelerin basarilarinda
énemli bir faktér konumundadir.®® Bu yaklagimin amaci dogru bilginin dogru
merciye veya kisiye ulasmasini garanti altina almasidir. Boylelikle 6nemli

konular her zaman degerlendirilmis olacaktir.

33 Charles W. Hofer ve Ram Charan, a.g.e. , s6.




7.4.7. Guclii Tesvik Sistemlerinin Gelistiriimesi

Profesyonel yonetime gegisin basan faktérlerinden biri de glgli tesvik
sistemlerinin gelistirimesi ve uygulanmasidir. Bireyler performans standartlarina
gore olculdikten sonra yiksek performansh bireyler édillendiriimelidir. Bireyler
motivasyonlarini  sirdirebilmek i¢cin degerlendirime ve degerlendirme

neticesinde ylksek performanslarinin édillendirilmesi ihtiyacini duyarlar.>

34 Lorsch ve Mathias, a.g.e., s.83.




8. MODELIN ORNEK BIR SIRKET USTUNDE UYGULAMASI

Su ana kadar ortaya konan girisimci ydnetimden profesyonel yénetime gecis
stire¢ modelinin, érnek bir sirketin incelenmesi ile uygulamasi yapilacaktir.
Incelemeye konu olan érnek sirketin kurumsal kimligi ve yoneticilerinin acgik

kimlikleri, sirketin istegdi Uzerine aragtirma boyunca agiklanmayacaktir.

8.1. Ornek Sirketin Tanitimi

Incelemeye konu olan 6mek sirket 1976 vyilinda bir girisimci ve
arkadaslarinin igbirligi cercevesinde kurulmustur. Ik faaliyet konusunu
mihendislik hizmetleri, proje ve taahht isleri olusturmustur. Bu faaliyetin ana
amaci kurulmakta olan Uretim tesislerine proje Uretmek ve bu projeleri taahhdit
ederek teslim etmektir. ik iki senede ciddi dlgekte kurulan Gg Uretim tesisin

taahht igleri basar ile gerceklestirilmistir.

1977 yilinin son ¢eyredinde dayanikli tiketim esgyasi Ureten bir Oretici
firmaya alt parcgalar tretilmeye baslanmistir. Bu yildan sonra her sene dizenli
olarak, Uretim yapilan gesit ve miktar artis géstermektedir. 1987 yilina kadar
sirket kendine ait olmayan tesislerde uretimini strdirmuas, 1987 yilinda ik

fabrikasini agmistir.

Uretimi yapilan alt pargalar gesitlendikge, sirket yeni tretim tesisleri sahibi
olmustur. 1989 yilinda sirket ikinci tesisini diger bir cografi bdlgede agmistir.
Bunun nedeni ana firmanin da bu cografi bolgede bir tretim tesisinin olusudur.
1991 yilina gelindiginde yan sanayi konusunda Uglincli tesis faaliyetine

baglamistir.

1993 yilinda sirket yeni bir sektdre kurulu bir firma dizenini satin alarak
girmistir. Bu sektérin faaliyet alani tag ve topraga dayali sanayi seklindedir ve

kendi markasiyla musterilerine hizmet vermektedir. Bu firmanin satin




alinmasiyla ti¢ Uretim tesisi daha sirketin blnyesine katilmistir. Ayrica firmanin
kurulu olan pazarlama teskilati da sirket igcinde yeni bir yaklagimla ayri bir firma

olarak sekillendirilmistir.

1994 senesinde yeni bir cografi bolgede yan sanayi konusundaki dérdiinci
uretim tesisi agiimigtir. Yan sanayi sektériindeki bu gelisme strekli ayni ana
firmaya alt parga Uretme faaliyeti seklindedir. Alt pargasi temin edilen nihai
urtnler kendi aralarinda gesitlilik gdstermektedir. 1997 senesinde de su anki
mevcut en son yan sanayi konusundaki Gretim tesisi kurulmustur. 1997
senesinde ayrica tas ve topraja dayall sanayi konusunda sektdérinin en
gelismis yatirrmi olmak Uzere yeni bir tesisin ilk Gnitesi calistinimistir. Bu

yatirimin diger Unitelerinin kurulusu halen devam etmektedir.

Sirketin  kurulugsundan bu glne yénetim kurulu baskanligini sirketin
girisimcisi yurutmektedir. Yonetim kurulu Gyeliklerinde ise kurulustan bu yana
blyuk emekleri gegen, girisimcinin arkadaslan olusturmaktadir. Sirketin borsada

hisseleri islem gérmemektedir.

8.2 Arastirmanin Amaci

Ornek sirket lizerinde yapilacak bu arastirma, 6érnek sirketin kurulugundan
bu yana nasil bir koordinasyon stratejisi izledidini inceleyecektir. Bu inceleme
sonucunda Ornek sirketin mevcut durumu hakkinda bir tespit yapilacak ve
sirketin basan bir performans igin koordinasyon stratejisinde ne gibi degigimler
yapmasi gerektigi énerileri getirilecektir.

1. Ornek sirket nasil bir koordinasyon strateijisi ile yénetilmektedir?

2. Ornek sirketin mevcut durumunun basanii bir sekilde yonetilmesi igin

koordinasyon stratejisi uygun mudur?

3. Ornek sirket eger profesyonel yonetim tarzi ile yonetilmiyorsa profesyonel

yonetime gegis yapmah midir?




8.3. Arastirmanin Onemi

Ekonomilerin dinamosu durumunda olan girigsimci igletmeler, kuruluslarinda
gosterdikleri dinamik ve basarili performanslarini, gelismeleriyle birlikte
kaybetmektedirler. Bir girisimci etrafinda sekillenen bu tip isletmelerin,
gelisimlerini  sUrdUrebilmeleri igin ydnetim tarzlarinda mutlaka bir takim
degisimleri gerceklestirmeleri gerekmektedir. Ekonomilerin temel taglari olan bu
isletmelerin kurulugs asamalarindan sonra da gelisebilmeleri, bulunduklari
ekonomilere daha kuvvetli olarak hizmet edebilmeleri icin bu degisimi saghkli
olarak gergeklestirebilmeleri énemli bir inceleme konusu olarak karsimiza

cikmaktadir.

Yapilacak olan arastirma ile 6rnek olarak ele alinan sirketin, basarli bir
sekilde gelisimini sUrdarebilmesi icin koordinasyon stratejisinin - uygunluk

derecesi arastirilacaktir.

8.4. Varsayimlar

1. Arastirma slresince yapilan goérismeler ve derlenen veriler girketin
koordinasyon stratejisinin gelisimini ve mevcut durumunu ortaya koymak igin

yeterlidir.

2. Arastirmaya katilan gérismecilerin sorulara verdikleri cevaplar algilarint ve

degerlendirmelerini yansitmaktadir.
3. Sirketten verilen bilgiler dogrudur.

8.5. Sinirliliklar

1. Yapilan gorusmeler tim isletme yoneticilerini kapsamamakta, sadece

arastirmaya katilmayi kabul eden y6netici kadrosu ile sinirl kalmaktadir.




2. Goragmeler iginde verilen cevaplar objektif degerlendirmeler yaninda
subjektif degerlendirmeler de igerebilir. Bu nedenle mevcut durumun tespiti
personelin algilar ile sinirli olacaktir.

3. Girisimci ydnetimden profesyonel yénetime gegis igin bir yaklasim ortaya
koyacak bu arastirma drnek sirket ile sinirlidir.

4. Ornek sirketin kurumsal kimligi ve personel kimlikleri saklidir.

8.6. Yontem

Aragtirma ornek sirket kayitlarindan bilgi toplama ve personeli ile karsilikli
géragsmeleri iceren bir yontemi uygulayacaktir. Arastirmanin kapsami 6rnek
sirketin daha c¢ok girisimci ve (st kademe pozisyonlarinin olusturdugu
davraniglar Ustline yogunlasacaktir. Bu yaklasimin nedeni tezin konusunu
olusturan girisimci ydnetimden profesyonel yonetime gegisin 6rnek sirkette
incelenebilmesidir. Kayith bilgiler ve gérismeler sonucunda elde edilecek veriler
slire¢ modelinin getirdigi 6nermeler ile birlestirilerek drnek sirketin koordinasyon
stratejisinin gelisimi ve mevcut durumu analiz edilecektir. Bu analiz sonucunda
ornek sirketin gelisimini basarili bir sekilde surdirebilmesi icinde cesitli
onermeler getirilecektir.

8.7. Calisma Evreni

Aragtirma sirasinda gérisme vyapilacak topluluk asagida belirtilen
pozisyonlar kapsayacaktir:

1. Girigimci
. Finans Koordinatéri
. Insan Kaynaklari Yoneticisi

2
3
4. Makine imalat isletmesi Yoneticisi
5. Uretim isletmesi Yéneticisi

6

. Pazarlama Yéngticisi




8.8. Bulgular ve Yorum

TABLO 1. ORNEK SIRKET KRONOLOJIK VERILER TABLOSU

|
8.8.1. Ornek Sirket Kronolojik Gelisimi

it FANLIYET | GVS1| TSt | ctooo) Uss
1976 Proje, taahhit 0 15 100

1977 Proje, yan sanayi 1 35 300
1978 Yan Sanayi 1 70 600
1979 Yan Sanayi 1 80 800
1980 Yan Sanayi 1 90 1,000
1981 Yan Sanayi 1 90 1,000
1982 Yan Sanayi 1 110 1,300
1983 Yan Sanayi 1 110 1,300
1984 Yan Sanayi 1 110 1,300
1985 Yan Sanayi 1 110 1,300
1986 Yan Sanayi 1 110 1,300
1987 Yan Sanayi 1 190 4,500
1988 Yan Sanayi 1 190 4 500
1989 Yan Sanayi 2 270 6,000
1990 Yan Sanayi 2 290 6,500
1991 Yan Sanayi 3 350 7,000
1992 Yan Sanayi 3 400 8,500
1993 Yan+Toprak Sanayi 6 350+580 10,000+ 8,000
1994 Yan+Toprak Sanayi 7 550+580 12,000+ 8,000
1995 Yan+Toprak Sanayi 7 600+580 13,000+ 8,000
1996 Yan+Toprak Sanayi 7 630+600 14,000+ 9,000
1997 Yan+Toprak Sanayi 8 750+600 15,000+ 9,000
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CiRO

30000

CIRONUN YILLIK DEGISIMI

25000

20000

15000

10000
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(x1000)
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GRAFIK 1. Sirket Cirosunun Yillara Gére Dedisimi

KISI SAYIS

- 8888

1600
1400
1200
1000

PERSONEL SAYISININ YILLARA GORE DEGISIM

PERSONEL

SAYIS|

GRAFIK 2. Sirkette Caligsan Sayisinin Yillara Gére Degisimi
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Kronolojik veriler yoluyla érnek sirketin kurulugundan itibaren buyuk bir
gelisim hizi iginde oldugunu gérebiliyoruz. Yeni faaliyet alanlarina girme, yeni
tesislerin kurulmasi, yeni cografi bélgelere yayilim sonucu biyiik bir ciro ve

istihdam gelisimi oldugu gérilmektedir.

Sirketin kurulugsundan bu yana istihdam ettigi personel sayisi ve yillik cirosu
devamli bir ylkselis gdstermistir. Son yil verilerine goére de ylkselmesinin
devam ettigi gériulmektedir. Bu durum sirketin devamli olarak yeni yatinmlara
girdiginin bir géstergesi olmaktadir. Bu nedenle sirketin devamii bir gelisme

stratejisine sahip oldugu séylenebilir.

8.8.2. Ornek Sirketin Organizasyon Yapisi

GIRISIMCI
v v v v v
|$LETME FINANS PAZARLAMA MAKINE IMALAT PROJE
YONETICILERI KOORDINATORU YONETICISI |$LETMESI BOLUMU
IDARI MERKEZI SATIS DIZAYN,MONTAJ |N$AAT
BOLUMLER MUHASEBE BOLUMU BOLUMLERI BOLUMU

Sekil 14.0rnek Sirket Organizasyon Semasi

Girisimci: Girisimci tim boélumleri koordine eden kisi.

isletme Yoneticileri: Uretim tesislerinin tist kademe sorumilulari.

Finans Koordinatéri: Sirketlerin nakit akisini merkezden yuriten sorumlu kigi

68




Pazarlama Yoéneticisi: Tas ve topraga dayali sektérde yurtici ve yurtdisi

pazarlama faaliyetlerini yiriten sorumlu Kisi

Makine Imalat_isletmesi: Tum igletmelerin projelerine makine reten isletmenin

yoneticisi

Proje Bélimii: Yeni projeler ve Insaatlardan sorumlu bélim yéneticisi.

Organizasyon semasindan anlasildigt Gzere tim Ust kademe yoneticiler
girisimcinin olusturdugu koordinasyonda faaliyetlerini stirdirmektedir. Birbirleri
ile olan iletisim ihtiyaclarnn girisimci koordinasyonunda ve informaldir.

Hiyerarsinin alt seviyeleri dogrudan tist kademe yoneticilere baglidir.

Bu organizasyon semasinin ortaya koydugu bir durum, sorumluluklarin
devrinin girket iginde saglandidi, fakat gerekli otorite ve kaynagin yeterli élclide
devrediimemis olabilecegidir. Cunkd girisimci her turlu faaliyetin  kendi
koordinasyonu yoluyla bir butiin hale gelmesini saglayabilecek bir goris
dogrultusunda organizasyonu sekillendirmistir. Bdylelikle alinacak stratejik
kararlar ve gerekli kaynaklarin kullanilmasi girisimcinin dogrudan katihmi ile
olusacaktir. Boyle bir durum girigimcinin yoklugunda sirkette alinabilecek
stratejik karar sayisint minimuma indirecek ve iglerin saghkl yarimesi igin
gereken kaynaklann tahsisini yavaglatacak veya durduracaktir. Bu sekilde
olusan bir durum sirketin adaptasyon kabiliyetini azaltacak ve geligim hizini

dislrebilecektir.
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8.8.3.Y0netici Profilleri

TABLO 2. Ornek Sirket Yonetici Profilleri Tablosu

BOLUM SEKTOR POZISYON KIDEM EGITIM
YIL
Girigimci Merkez | Yonetim Kurulu Baskani Kurucu | Universite
Muhendis
Isletme 1,2,3 Yardimcli Qenel Mudar, Yénetim Kurulu| Kurucu | Universite
Sanayi Uyesi Mithendis
Isletme 4,5 Yardimel | Genel Mudor, Yonetim Kurulu| Kurucu Universite
Sanayi | Uyesi isletme
isletme 6 Tagve |lsletme Madart 12 Universite
Toprak Muhendis
isletme 7 Tagve |Isletme midurd 15 | Universite
Toprak Mihendis
Isletme 8 Tagve |lsletme mudurh 8 Universite
Toprak Muhendis
Finans Merkez |Finans ) Koordinatérli, Yo&netim 4 Universite
Koordinatorl Kurulu Uyesi lsletme
Pazarlama Tas ve Pazarlama Muodura, Yénetim 4 Universite
Toprak | Kurulu Uyesi Muhendis
Makine Imalat | Dizayn Genel Mudir, Yonetim Kurulu| Kurucu |Lise
Isletmesi ve Uyesi
Proje Bslumu Ingaat ve | Isletme Muduru 5 Universite
Proje Mihemdis

Tabloda goéruldagu tzere sirketin yénetim kurulu gogunlukla girsimci ve
sirket kurucular tarafindan olusturuimaktadir. Bu durumun bir yorumu olarak
sirketin hala girisimci etrafinda olugan bir yénetim mekanizmasi tarafindan
yonetildigi soylenebilir. Genel midir pozisyonlarinda bulunan sahislarin ayni
zamanda yo6netim kurullarinda yer almasi stratejik karar veren kadronun, bu
kararlari uygulayan kadronun ve bu kararlari denetleyen kadronun ayni
kisilerden olustugunu ortaya koyar. Bu durum igletmenin hedeflerini
gerceklestirirken  degerlendirme ve kontrol ~mekanizmasini  olumsuz
etkileyecektir. Cunkii bu tip bir yonetimde hedeflerin gerceklesmemesi

durumunda sorumlu olacaginiz makam yine ayni kisilerden olusuyorsa
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hedeflerin gerceklestiriimesi igin gosterilecek performansta bir dusus

yasanabilir.

Sirket  yoneticilerinin  gogunlukla muhendislik  egitimleriyle  mevcut
pozisyonlarinda bulunmalari sirketin, yénetim biliminin sundugu bilgilerden ¢ok
yoneticinin tecrilbe ve algilaryla olustugu bir yénetim modeliyle yonetiliyor
onerisini ortaya koyabilir. Oncelikli faaliyeti Gretim olan sirketin, kurulus
asamasinda ve gelisiminde yonetim bilgisinden daha ¢ok teknik problemlerin
cozUminl getirebilen yoneticilere ihtiyaci oldugu soylenebilir. Bu nedenle
girisimci bu problemlerin ¢ézimiinde kendisine yardimei olabilecek mihendis
tabanlt kisileri isletme yénetimlerine getirerek onlarin teknik &zelliklerinden

faydalanmak diigtincesinde olacaktir.

Diger bir nokta da sirketin kurulusundan bu yana 22 sene gegmis olmasina
ragmen kurucu Uyelerin hala igletmenin isleyisinde akiif rol icinde olmalaridir.
Bu durum gegis modelinde vurgulanan kurucu Gyelerin aktif gorevlerinin sona
erememesi sorununun veya Ustlerine daha yeterli bir yoneticinin getirilememe
sorununun bir gercek uygulamasi olabilir. Genellikle sirketin buyumesiyle
yetenek ve bilgi olarak yeterli olma konumundan hizla uzaklasabilen bu tip
kurucu tyelerin sirketin gelisme potansiyelini yavaslatan bir faktor olarak ortaya

cikmalan érnek sirkette de degerlendirilmesi gereken bir noktadir.
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8.8.4.Sirket Yoneticileri ile Yapilan Gortismeler

8.8.4.1.Girisimci ile Yapilan Gériisme

Soru1: Caligma hayatinizi baglangicindan bu gtine 6zetleyebilir misiniz?

Cevap: Calisma hayatimin baslangici 6grencilik yillarima kadar uzanir. Genelde
calismayi seven bir yapiya sahibim. Daha 6grencilik yillarimda tatillerde bir
firmaya girerek hem harghgimi ¢ikarir hem de degisik bilgiler edinirdim.
Universiteye bagladigim yillarda yaz tatillerinde fabrikalarin teknik personel icin
actiklar kadrolara bagvurur mevsimsel gecici pozisyonlarda ise girerek teknik
konularda bilgimi gelistiir hem de Universite icin para biriktirirdim.
Universiteden mezun olduktan sonra Petro-Kimya, Demir-Celik wretimi gibi
kendi mihendislik konumu gelistirecek alanlarda ise girerek tecribemi bir hayli
ilerlettim. Askerlik sonrasi girisimcilik hayatima baglamaya karar verdim. Bu
baslangic 1976 yilinda kendi mesledimin konusunda proje hazirlamam ve
taahhut iglerine girmem ile olmustur. Su anki igletmenin temeli de bu yillarda
atilmisgtir. Bir stre ayni alanda calistiktan sonra yan sanayi konusuna girmem
icin bir teklif geldi. Aslinda ¢ok kugik bir is olan bu teklif, ilerleyen yillarda
herhalde basarim ve verdijim given sayesinde giderek bulyuda ve arka arkaya
yeni fabrikalar kurmaya basladik. Tabi tim bu isler girisimcilige atildigim
yillardan beridir ¢cevremde bulunan sevgili arkadaglarrmin yardimlariyla
olmustur. Cok iyi bir ekip calismasi ile 1987 yilinda kurmus oldugumuz ik
fabrikamizin sonrasinda 1994 senesine geldigimizde 3 yeni yan sanayi
konusunda Uretim yapan tesis daha faaliyete gegcmistir. Bu faaliyetler sirasinda
1993 senesinde yeni bir alana daha girilmistir. Tas ve topraga dayal bu alan
yan sanayi olmaya pek benzemese de kendimin bu konuda bayag! bir
tecrlibeye sahip olmasi kolay adapte olmamizi saglamistir. Su anda yan sanayi
ve tag ve topraga dayall sanayi alanlarinda 8 adet Uretim yapan tesisimiz

bulunmaktadir.
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Soru2: Egitiminiz ne sekilde olmustur.

Cevap: Orta ve lise &3renimimi kendi sehrimde bulunan kolej de
tamamlamistim. Bu arada lise 1. Sinifini kazandigim bir burs vasitasi ile yurt
disinda dengi bir okulda okudum. Lise mezuniyetinden sonra mihendislik

alaninda bir bolim kazandim ve ayni béliimden mezun oldum.

Soru3: Kendi igleriniz haricinde ¢aligmalariniz var mi?

Cevap: Evet. Hala bazi sosyal kluplerin aktif Giyesiyim. Ayrica bazi organizasyon
ve kuruluglarda yénetim kurulu Gyeliklerim vardir. Bu faaliyetler haricinde ¢esitli
oda bagkanliklarim bulunmaktadir.

Soru4: Gegmis ve su anki is performansinizi degerlendirebilir misiniz?

Cevap: Isletmelerimin ilk kurulus yillarinda faaliyetlerimizin gelismesi igin yogun
bir tempo ile calismaktaydim. Bu gelisme siirecinde yeni tesisler kurulduk¢a bu
tesislerin ydnetimini arkadaglarima birakip yeni projeler tiretmeye devam ettim.
Tabi bu arada yeni sosyal sorumluluklar ve cevre iligkileri de giderek buyik bir
zaman dilimini almaya bagladi. Igletmelerin gogalmasi sonucu su anda gogu
isletmemin mevcut durumunu yakindan izleyemiyorum. Sadece bu igletmelerin
performanslari hakkinda genel muhasebe bilgilerini degerlendiriyorum. Fakat ne
yazik ki igletmelerime yeterli bir sire ayiramamanin sikintisi icersindeyim. Bir
de ozellikle atihmimizi devam ettirecek projelerin takibini direkt olarak
yapamamak beni olumsuz etkiliyor. Su anda asil olarak yapmak istedigim yeni
projeleri basariya ulastinp yénetimlerine birer yonetici atayarak yeni projelere
baglamak. Herhalde su anki gerceklestirmek istedigim is performansimi bu

sekilde 6zetleyebilirim.

Soru5: Sizce isletmelerinizin su anki performanslan olumlu mu?

Cevap: Pek tabi ki iglerin basinda olamamam iglerin blyime silrecini
yavaslatiyor. ',Her is alanina direkt olarak denetim yapamamam bu noktalara
kisiler atamami zorunlu kiliyor. Su anda bazi alanlarda iyiyiz bazi alanlarda

zorluk yasiyoruz. Ozellikle zorluk yasadigimiz alanlarda daha c¢ok efor
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sarfederek bu iglerin yoluna girmesine ¢alisiyoruz. Ama elimdeki kadro sinirli ve
bu kadro ile en iyisini yapmaya ¢aligiyoruz.

Sorub: Isletmelerinizde insan kaynaklarina ne derece de énem veriliyor.?
Cevap: Iinsan kaynaklan konusunda yeni bir bélim kurduk. Bu departmandan
bekledigimiz, ihtiya¢ aninda isletmelere gerekli nitelikte insan bulmak. Diger bir
diigtincemiz de mevcut personelin 6zellesmis bir bélium vasitasi ile daha iyi
izlenebilmesi. Su anda bu bélimde geng¢ bir ydnetici faaliyetleri yénetmekte.
Ayrica bir kaltdr olusturma cabalarimizda bu bélimiin amaglar arasindadir.

Soru7: Yonetim konusunda ne tip galismalariniz var?

Cevap: Su anda, blylyen yapimiz sonucunda, bir degisime ihtiyacimiz
olduguna inaniyorum. Bllyiime i¢in gerekli ivmenin yeni bir koordinasyon tipi ile
saglanabilecegini dusuniyorum. Yoénetim konusundaki felsefeleri yakindan

takip etmeye calisiyorum.

Soru8: Yoneticilerinizi nasil dederlendiriyorsunuz?

Cevap: Isletmelerimizde formal bir degerlendirme sistemi uygulanmamaktadir.
Daha c¢ok yoneticilerle iletisim kurarak onlara geribildirim saglayan, onlar
yonlendiren bir degerlendirme mekanizmasi uygulaniyor. Yoneticilerim ve ben
bir calisma grubu tarzinda bir performans sergiliyoruz. Bundan dolayi da bagari
ve basarisiziik her halde bu gruba ait oluyor. Anlayacaginiz sirket yapisi kigisel

iliskilerin yogun oldugu bir igletme yapisi seklindedir.

Soru9: Sirket disindan profesyonel yonetici getirme ¢alismaniz oldu mu?

Cevap: Daha onceleri birkag denemem oldu. Fakat pek basarili oldugunu
sOyleyemem. Hem gelen profesyonel hem de igletme iginde bulunan personel
arasinda ciddi uyum sorunlan oldugunu gézlemledim. Gergekte de sirketin
personel Ucret sistemi ¢ok yetenekli ve tecriibeli kisileri digarndan sirkete
cekecek diizeyde degil. O duzeye gelsek de bu profesyonel ydneticilerin gok
basarill olacaklarindan supheliyim. Daha ¢ok isletme iginde bulunan insan

kaynaklarini yetistirerek yonetici konumlarina getirmek su anda yaptigimiz
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uygulama. Sirketimizde karsilikh giivene dayall bir sistem oldugunu
styleyebiliim. O nedenle disaridan bir profesyonel yéneticinin direkt olarak bir
ust konuma gelmesi huzursuzluga yol agabilir. Ayrica profesyonel yoneticilere
ngenin tam saglanmadan sirketin énemli kademelerine gelmelerine prensip

olarak kargiyim.

Soru 10:  Sirketinizin mevcut yapisindan kaynaklandigini tespit ettiginiz
problemleri nasil ¢dzebileceginizi diislinllyorsunuz?

Cevap: Su anda oncelikli olarak her igletmenin performansini glinlitk olarak
takip etmemi saglayacak bir bilgi islem sistemi kurma c¢alismasi var. Bu sistem
yardimi ile ciro, stok durumu, personel sayisi ve maliyetler gibi igletme verilerini
yakindan takip edecegim. Boéylelikle yéneticilerin yanlis veya verimsiz
uygulamalari hakkinda daha c¢abuk bilgi sahibi olacak ve onlar
denetleyebilecegim. Ikinci bir uygulama ise isletme icinde yéneticilerin bazi
davraniglari yayinlanan prosediir ve politikalar ile sinirlanmis durumdadir.
Mesela harcama limitleri, personel alimlari, maas zamlarn gibi konular
merkezden ydénlendiriliyor. Béylece ybéneticilerin keyfi davranislarina bir miktar
sinirflama getirilecedi distinaluyor. Isletmelerin gelismesi icin de her hafta belli
ginlerde her isletme yoéneticisine degerlendirme ve planlamalar yapmak igin
vakit ayirmayl dasuntyorum. Clnkii su anda isletme vyéneticileri en ¢ok
kendilerine vakit ayiramamamdan sikayet¢i. Ayrica bilgileri derleyerek bana
6zet bilgi ve analiz sunmak {izere sirket iginde bir bélumin olmasi zamanimi
verimli kullanmak agisindan olduk¢a vyararli olacaktir. Bir de personel
degerlendirme sistemi olusturmak amacindayim. Bdylelikle personelin basari ve

basarisizhiklarint élgmek istiyorum.
Yorum:

Girisimcinin egitiminin ve tecriibesinin yaninda kisiliginin basarili bir girigimci
olmasi i¢in buyuk bir potansiyel olusturdugu gorilmektedir. Tecriibe, egitim ve

kisilik koordinasyon stratejisini belirleyen ana faktorler olarak ortaya konmustu.

Yikksek bir calisma azmine sahip olan girisimci devamli olarak geligmeyi
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kendisine bir felsefe olarak edinmistir. Mevcut duruma gelindiginde girisimci
artik islerin ve sosyal c¢evresinin yogunlugundan dolayr gelisimi getirecek
faaliyetlere girememenin yaninda mevcut durumun idaresinde de guglikler
yasadigini ifade etmistir. Girisimci mevcut durumdan rahatsizdir ve bir ¢ikis yolu
aramaktadir. Girisimci bu nedenle profesyonellesme dogrultusunda bazi
davraniglar sergilemektedir. Yénetim konusunda kendini geligtirmek istemesi,
bir denetim mekanizmasi olusturma istedi, insan kaynaklan boéliumin(
olusturmasi gibi davraniglar girisimcinin profesyonellesme c¢abasinin birer
belirtisidir. Bu davraniglar sirasinda girisimcinin profesyonellesme adina daha
cok burokratik araglara ydonelme istedi, kontrolii ve karar alma mercilerini
olabildigince merkezden yodnlendirme istedi girisimcinin sirketinin artan bilgi
islem gereksinimlerini burokratik yaklasimlarla azaltarak kendisinin kisith olan
bilgi islem kapasitesini yeterli hale getirme c¢abasi icinde oldugunu

gostermektedir.

8.8.4.2.Finans Koordinatoéru ile Yapilan Goérisme

Soru1: Kag senedir bu sirketler grubunda ¢aligiyorsunuz?

Cevap: Bu sene besinci senem olacak.

Soru2: Sirket kaynaklarinin kullanimi hakkinda distinceleriniz nelerdir?

Cevap: Su anda sirketimiz 6nemli olgllerde yatirm yapan bir sirket
konumundadir. Kaynaklar ¢ogunlukla bu yatirimlarin finansmaninda kullaniliyor.
Tabi malumunuz (lke ekonomisindeki olumsuz durumlar kaynak kullanim
maliyetlerini ¢ok yikseltmis durumda. Bu nedenle kanimca sirketin yatinmlarini
bir an 6nce tamamlayip arzulanan hedeflere ulagmasi gerekmektedir. Bunun
yaninda isletmelerin daha verimli stok yo&netimlerine ihtiyaglart oldudunu
dustiniyorum. Su anki ekonomik tabloda stoklarin finansmani giderek

zorlagsmaktadir.
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Soru3: Sirketinizin yénetim yapisi hakkindaki dustinceleriniz nelerdir?
Cevap: Eski calisma ¢evremde aligik oldugum bir kurumsal yapi bulunmaktaydi.
Bu tecribelerime dayanarak sirketimizin kurumsal bir yapiya gegmesi

gerektigine inaniyorum.

Soru4: Kendi konumunuz igin yetistirmekte oldugunuz bir astiniz var mi?

Cevap: Hayir, su an igin yok.

Soru5: Isletmelerin finansmani nasil saglanmaktadir?
Cevap: igletmeler 6deme planlari hazirlayarak merkeze génderirler. Merkezde
toplanan tim isletme gelirleri vasitasi ile bu édeme planlarinda yer alan

6demeler yapiimaya calisilir.

SoruB: Sirketin muhasebe teskilati ne sekildedir?
Cevap: On cari islemler igletmelerde yapilir. Diger muhasebe isleri ve

koordinasyonu merkezden yurGtalar.

Soru?: Sirketin genel durumu ne sekilde incelenir?

Cevap: Patronumuz ile birlikte strekli irtibat halindeyiz. Muhasebe servisi
raporlar hazirladikga bu bilgileri patronumuz ile her hafta dederlendiririz. Bu
degerlendirmeler sonucu sirketin yatirimlari, mevcut igletmelerin performanslar

ile birlikte genel ekonomik gidisin bir resmi ortaya konmaya caligllir.

Soru8: Sirketteki ¢alisma temponuz nasil?

Cevap: Gergekten c¢ok yogun bir calisma tempomuz var. Tum igletmelerin
odemelerini ve gelirlerini birbirleriyle uyum haline getirmek ciddi bir ¢alisma
gerektiriyor. Bir de bu isten tek sorumlu kisi sahsim olunca isim gergekten zor

bir hale geliyor.
Soru9: Sirkette ne tir bir degisime ihtiya¢ oldugunu diigiiniyorsunuz?

Cevap: Daha 6nce de belirttiim gibi sirketin kurumsallagsmasi sart. Sirket
hedeflerinin konuldugu ve takip edildigi bir ortamin olusturulmasi gerekli.
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Isletme yéneticilerinin  konularinda daha dikkatli bir yénetim gostermeleri
gerektigine inaniyorum. isletme faaliyetlerinin daha cabuk ve ciddi olarak
degderlendiriimesi gerekmektedir. Bu giinkil rekabetci ortamda kaynakiarin daha
verimli kullaniimasi sarttir. Ayrica son yillarda sirket blyik yatinmlara girdi bu
yatinmlarin neticelerini almadan yeni yatinm yapma anlayisinin da bir sire
askiya alinmasi herhalde dogru olacaktir.

Yorum:

Finans Koordinatérinin sirkete giris tarihi ve sirketin gelisme slreci
incelendiginde, bu pozisyonun sirketin 6zellikle 1993 senesinden sonra artan
finans yOnetimi ihtiyacinin karsilanmasi igin girisimci tarafindan olusturuldugu
anlasilabilir. Boylelikle girisimci finans konusundaki artan bilgi gereksiniminin
bozdudu bilgi islem dengesini tekrar dengeye getirmek amaciyla profesyonel bir

ybneticiyi bu alana getirmis ve bilgi igslem kapasitesinde bir artis olusturmustur.

Finans Koordinatériniin ortaya koydugu iki durum énemlidir. Birinci durum
sirket yatinmlarinin tamamlanarak igletmeye kazang¢ getirme hizi dusmustir.
Ikinci durum igletme yoneticilerinin stok yénetimlerinde bir yénetim zaafiyeti
gostermeleridir. Birinci durumun nedeni girisimci ile yapilan gériismeden de
hatirlanabilecegi gibi girisimcinin igletmelerine fazla vakit ayiramamasi, islerin
yurimesini saglayacak kararlari verememesi ve denetimini yapamamasidir.
lkinci durumda ise igletme yoneticilerinin ydnetim konusundaki yetersizlikleri
olabilir. Her iki durumda sirketin gelisimini olumsuz ydnde etkileyecek
faktorlerdir. Sirket yapisinin ve personelinin, sirket gelisiminin olusturdugu

gereksinimlerin karsilanmasinda yetersiz kaldigi bu tespit ile ortaya konabilir.

Finans Koordinatérii kendi profesyonel tecriibesinin de bir sonucu olarak
sirketin daha formal bir yapi ile kurumsallasmasi gerektigini belirtiyor. Bu sekilde
yonetici performanslarinin daha saglkih bir sekilde degerlendirilecegi

gorusindedir.
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8.8.4.3.Insan Kaynaklari Yoneticisi ile Yapilan Gériisme

Soru1: Bélum olarak kag yildir faaliyet igindesiniz?
Cevap: Bu bdlim gegen sene faaliyete bagladi. Benim bu sirkete katilisim da
yaklasik bir sene oluyor.

Soru2: Bélimunizin islevi ve amaglar nelerdir?

Cevap: Sirket icinde bulunan personelin iglemlerinin takibi éncelikli gérevimiz.
Bunu yaninda tum personelin kayitlarinin olacag bir veritabani yénetimi
calismalanmiz var. Bu ¢aligmanin amaci 1500 kisiye varan istihdam kapasitesi
icinde personel hareketlerinin sadhkh bir bicimde gdzienebilmesi. Bir diger
amacimiz da isletmelere ihtiyaglari halinde istedikleri nitelikte personel
bulabilmek. Ayrica sirket iginde bir kiltir yaratmak da goérevlerimiz icinde

yeralmaktadir.

Soru3: Sirkette bulunan personelin motivasyonu izlenebiliyor mu?
Cevap: Personelin, 6zellikle yénetici kademenin motivasyonunun izlenmesi
amaciyla anketler dizenleniyor. Yo&neticilerin beklentileri, duslinceleri bu

anketler sonucu derlenerek bir durum degerlendiriimesi yapiimaya ¢aligiliyor.

Soru4: Sirketin organizasyon yapisi nasildir?
Cevap: Sirketimizde genellikle ginlik islerle ilgilenen memur kadrosu ve st
yoneticiler olarak iki kademe dusinilebilinir. Tabi bir de is¢i kademesi. Ust

kademe ydneticiler direkt olarak patronumuza baglidir.

Soru5: Sirketinizde kariyer planlama var midir?

Cevap: Su an i¢in boyle bir uygulama yoktur.
Soru6: Sirket personeli nasil degerlendirilmektedir?

Cevap: Personel degerlemesi Ust kademe yoneticilerinin kendi degerlemesi ve

patronumuzun degerlemesi seklinde olmaktadir. Formal bir degerlendirme
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sistemimiz yoktur. Bu nedenle formal bir ceza ve 6dil sisteminin de var oldugu

stylenemez.

Soru?: Sirketteki iicret sistemi ne sekildedir?
Cevap: Ucretler patronumuz tarafindan belirlenir. Her kademe igin bir icret
seviyesi olusturuldugunu séyleyebilirim.

Soru8: Yeni organizasyon ¢alismalariniz var mi?

Cevap: $Su anda patronumuzun go6zetiminde ¢esitli modeller Ustiinde
calisiyoruz. Diger sirketlerde yeniden yapilanma faaliyetlerini izliyoruz. Tabi bir
de yeni yonetim felsefelerini takip ediyoruz. Su anda benim fikrimce yeniden bir
yapilanmaya sirketimizin ihtiyaci var. Canki personel arasinda bir uyumsuzluk
ve motivasyon dustkligl gézlenmekte. Zaten yapilan anketlerde de bu sonuca

variyoruz.

Soru9: Sizce sirketinizde bulunan kadro yeterli mi?

Cevap: Benim dugtinceme gére yeterli degil. Cankii her Ust pozisyon igin
sadece tek vyetkili bir sahis bulunmakta ve arkadan yeni bir yo6netici
yetismemekte. Ozellikle Gist kademe yéneticilerinin ayriimasi sirketimizde bilyiik
problem vyaratabiliyor. Ayrica sirketin devamh olarak buyiime felsefesi yeni
konularda yapilacak faaliyetlerin yénetimi icin personel gereksinimi doduruyor.
Bence sirket daha ¢ok geng yénetici kadrosu bulundurmal.

Soru 10: Sirket iginde bir kiltir yaratma ¢abanizi degerlendirebilir misiniz?

Cevap: Bu konuda bence atllan adimlar yetersiz. Sirket personeli kendi
arasinda gruplasmis durumda. Kisiler daha ¢ok kendi ¢ikarlan dogrultusunda
faaliyet gosterme cabasi iginde. Kendi konulari diginda personelin bir diger
personele direktif gelmedigi stirece pek yardimci olma istedinin bulunmadidini
gézlemlemekteyim. Bunun yaninda personelin elestirisi cogunlukla bir dideri
tarafindan olumsuz karsilaniyor. Herkes kendi hedeflerini gerceklestirme
cabasinda ve basansizliklarda kigiler birbirlerini suglama noktasina kadar

gelebiliyor.
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Yorum:

Sirket icinde insan kaynaklari béliminin kurulmasi sirketin bu konuda
ihtiyacint duydugu bilgi gereksinimi saglama amaciyla kurulmustur. Boéylelikle
hem mevcut personel daha iyi denetlenebilecek hem de sirketin ihtiyac
duyacagi personel igin bir insan kaynadi havuzu olusturulacaktir. Bu caba
profesyonellesme yolunda atilan énemli bir adimdir. Bu bélimin olusturmaya
cahstigr sirket kultard, sirket iginde bulunan personelin  motivasyonunun
artmasina dolayisiyla islerini benimseyerek sirketin bilgi islem gereksinimlerini

dusurmede dnemli bir rol oynayacaktir.

Girigimci sirkette olusturdugu az kademeli yalin organizasyon anlayisiyla
bilgilerin kendisine ulasmasint kolaylastirmaktadir. Béylelikle girisimci daha
dogru bilgiye ulasabilecek ve daha dogru degerlendirmeler yapabilecektir.

Girigsimcinin teknik bir kisi olmas| kendisini genelde projelendirme ve dizayn
konusuna yonlendirmekte ve insan kaynaklari bolimiind hafife almasina neden
olmaktadir. Oysaki profesyonellesme cabasinda olan bir girisimcinin tam aksine
bir davranigla sirketin gelecegi igin insan yetigtirme c¢abalarinda bas rolu
oynamasi gerekmektedir. Bu durum sirketin gelecekte duyacad: yoénetici
ihtiyacinin karsilanmasini tehlikeye disurmektedir. Sirketin ayrica geng ydnetici
yetistirmemesi ve dolayisiyla fazladan bir bilgi islem kapasitesini elinde
bulundurmamasi sirketin gelismesini engelleyecek temel bir faktdr
konumundadir.

Girisimcinin karar alma slirecine etkisinin yogunlugu sirketin etkin bir
denetim mekanizmasi kurmasini engellemektedir. Bu nedenle isletme informal
bir denetim mekanizmasi kullanmaktadir. Codu konuda hedeflerin devamii
olarak girisimci tarafindan ortaya konmasi yoneticilerin performanslarini

degerlendirmede engel teskil etmektedir.
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Sirket personeli arasinda baggosteren huzursuzluk, uyumsuzuk sirket
koordinasyon stratejisinde bir degisime gerek duyuldugunun tipik bir

semptomudur.

8.8.4.4 Makine Uretim isletmesi Yéneticisi ile Yapilan Gériisme

Soru1: Kag senedir bu sirketler grubunda c¢aligiyorsunuz?

Cevap: Sirketin kurulugundan bu yana hizmet vermekteyim .

Soru2: isletmenizin performansini degerlendirebilir misiniz?

Cevap: igletme olarak kanimca yodun bir is temposu igindeyiz. Stirekli kardes
kuruluslarin projelerine makine yetistirmek igin geceli giindiizlii galigiyoruz. Isin
en zor yani da devamli olarak prototip makineler tretip bunlar Gretim hattina
vermek. Cunki galisma tarzi daha 6nce denenmemis icat diyebilecegdimiz bir
makine seri Uretimde bir ¢ok sorun gikarabiliyor. Bu sorunlan gidermek
gercekten c¢ok buylk biz zaman aliyor. Bu ylzden teslim tarihlerine

yetisemiyoruz diye devamli dider isletmelerden tepki aliyoruz.

Soru3: Isletme icindeki organizasyonunuz nasildir?

Cevap: Isletme yoneticisi ve bas dizayn personelim ile birlikte tim faaliyetleri
koordine ediyoruz. Bunun yaninda makine mdihendisleri,ressam, cari isler,
imalat postabasilar gibi bir ara kademe var. En asagl kademede iretim ve

montaj iscileri var.

Soru4: Diger isletmelere nasil bir destek veriyorsunuz?

Cevap: Patronumuz yeni projelerin bazi makine gereksinimlerini igletmemize
imal ettirir. Genel olarak isletmelere kurulugs asamalarinda destek oluyoruz.
Boylelikle yiksek maliyetli bir makineyi daha ucuz ve kendi sartlarimiza uygun
olarak Uretebiliyoruz. Yaptigimiz dizaynlar genellikle proje veya igletme
yoneticileri  diyebilecedim  yoénetici  arkadaglar ve  patronumuzun

koordinatorligundeki toplantilarda ortaya ¢ikiyor. Hedefler bu toplantilarda
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ortaya konuyor ve genelde patronumuz dizayn (Ustiinde kendi gorusleri
dogrultusunda bizleri yénlendiriyor. Tabi biz de kendi géruslerimizi belirtiyoruz
ve genelde bir fikir aligverigsinden sonra nasil bir makine tretilmesi gerektigi
ortaya cikiyor. Sonugta da igletmemiz bu karar verilen makineyi ¢iziminden

montajina tamamlayarak ilgili Gretim igletmesine teslim ediyor.

Soru5: Personel performans degerlendirmesi yapiyor musunuz?
Cevap: Performans degerlendirmemiz kigilerin gosterdigi gayretin ve becerinin
dlguisiinin  goézlemlenmesiyle oluyor. Gerekli gayreti gostermeyen personel

zaten diger personelce diglanir ve bizimle iligkisi kesilir.

Soru 6: isletmenizde yasadiginiz problemler nelerdir?

Cevap: En biyik problemimiz prototip olarak drettigimiz bir makineyi
milkemmellestiremeden yeni bir makine projesine bagliyor oimamiz. Bu nedenle
yaptigimiz dizaynlar tepki allyor ama ben bu tepkilerin haksiz oldugu
inancindayim. Eger isletmemize yeterli zaman verilirse Urettigimiz makinelerin

gelisimini tamamlayabilir ve istenen makineyi tam anlamiyla tretebiliriz.

Soru 7: isletmenizde yeterli bir kadro var mi?

Cevap: Yaptigimiz i dizayn etmek ve bu dizayni somut bir makine haline
getirmek. Takdir edersiniz ki boyle bir is ¢ok kaliteli eleman istihdam etmenizi
gerektiriyor. Ne yazik ki sirket ticret politikasi nedeniyle cok iyi elemanlan sirket
icine gekemiyoruz. Yetistirdigimiz personel de belli bir siire sonra daha iyi
sartlarda bir i bularak firmamizi terkediyor. Bu nedenle yeterli nitelikte personel

bulmada guigliik ¢ekiyoruz.
Soru8: Pozisyonunuz igin yetistirdiginiz bir astiniz var mi?

Cevap: Evet su an igin mihendislerimden birini kendi posizyonum igin

yetistirmeye galigiyorum.
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Yorum:

Girisimci kigiliginin ve mesleginin bir sonucu olarak yatinmlarinda devaml
olarak kendi dizaynlarinin Griinii olan makineleri kullanmak istemektedir.
Girisimciye gbre bir imalat makinesinin Gretimi kendi i¢c biinyesinde olabilir ve
yatirimlarin daha dusik bir maliyetle gergeklestiriimesi mimkindir. Girigimcinin
ilk yillarinda ayni stratejiyle buyuk bir gelisme hizi gostermesi girisimcinin

kendini bu konuda hakli gérmesine bir nedendir.

Diger yanda sirketin giderek bilylyen yapisi ve sahip oldugu markalarin ve
pazarin hedef blyutmesi, yapilacak imalatin sayisini ve kalitesini arttirmasi
gerekliligini getirmistir. Béyle bir hedefin secilmesi ise daha 6zel teknolojilerin
sahiplenilmesini gerektirmektedir. Gerek isletme sayisinin artmasi gerekse
hedeflerin biyumesi, artan bilgi gereksinimlerini kargilayacak bir kapasitenin

olusturdugu yénetim yapisina ihtiyaci ortaya gikartmaktadir

Isletmenin 6zel teknolojileri iiretmek igin istihdam ettigi personelin de yeterli
tecribede olmadidi isletme vyoneticisi tarafindan vurgulanmigtir. Sirket
kaynaklarinin tecriibeli kadroyu devamli olarak tutmada basarisiz oldugunu
belirtmistir. Boyle bir durumda teknolojilerin gelistiriimesi zor bir hal almaktadir.
Bunun yaninda c¢ok fazla sayida projenin tecribesiz bir kadro ile sinirh bir
zamanda olusturulmaya calisilmasi projelerin basarisini olumsuz etkileyen
faktér konumundadir. Isletme bu durumda ya proje sayisini diisiirmek zorunda

ya da gerekli tecriibeli personeli igsletmeye almak zorundadir.

8.8.4.5.Uretim isletmesi Yoneticisi ile Yapilan Gérisme

Soru1: Kag senedir bu sirketler grubunda ¢aligtyorsunuz?

Cevap: 10 seneden beridir sirketin gesitli isletmelerinde galigiyorum.
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Soru2: isetmenizin performansi hakkindaki diisiinceleriniz nelerdir?

Cevap: Isletme heniuz istedigimiz performansi gésteremiyor. Oysa ben ve
personelim igletme icinde gece giindiiz demeden biyik bir efor sarfederek
isletme performansini yikseltmeye calisiyoruz. Fakat ne yazik ki bizim
disimizda bazi faktorlerin de bize yardimci olmasi lazim. Mesela isletmenin
performansini etkileyen makine parki patronumuzun diger bir firmasi olan
makine igletmesinde dizayn edilip Uretilerek tretim hattimiza génderiliyor. Fakat
bu tip makineler seri Uretimde istenen sonuglari bir tarlt vermiyor. Patronumuza
bu durumu ne kadar iletsek de patronumuz bu makinelerin kendi blinyemizde
yapilmasindan yana. Diger taraftan bir Ar-Ge bélimiini heniiz olusturabilmig
degiliz. Clinkll patronumuz bu bélumin kendi uhdesinde kurulmasini istiyor. Bu

durum da bizi yavaglatan bir faktér konumunda.

Soru3: Ne tip bir yaklasimin faydall olacagini diistinilyorsunuz?

Cevap: Oncelikle hedeflerimizi kendimiz belirlememiz gerekiyor. Bu hedeflerin
gerceklesmesi icin de gerekli otorite ve kaynagin saglanmasi gerekli. Oysa su
anki durumda hedefler Ustten geliyor. Bu hedeflerin gergeklesmesi icin ise
oénumizde bir gok diger isletme faktorleri var. E§er hedefler tstten gelecekse o
zaman performans degerlendirmemiz igin gerekli kaynak ve otoritenin isletme

ybénetimine verilmesi gerekiyor.

Soru4: Isletmenizde performans dlgcimi var mi?
Cevap: Isletme iginde bulunan personel hedefler dogrultusunda gayret
sarfetmelidir. Bunun degerlendirmesi ise isletme yénetimi tarafindan gézlemler

sonucu yapllir.
Soru5: Isletme iginde sizin pozisyonunuz igin yetistirdiginiz bir astiniz var mi?

Cevap: Hayir su an icin yok. Isletme yéneticisi pozisyonuna direkt patronumuz

bir tercih yapar.
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Soru 6: Kadronuz basarili bir performans saglayabilmeniz igin yeterli mi?
Cevap: Su anki faaliyetlerimiz icin kadromuz yeterli. Fakat isletme yoneticisi

asistani pozisyonu yaratmak isletme gelecegi icin mutlaka fayda saglayacaktir.

Soru7: Isletmenizde ydnetim konusunda bir degisime ihtiyag duyuyor musunuz?
Cevap: igletme yéneticisi olarak 6zellikle Uretime yénelik projelerde tercih
yetkimin daha fazla olmasi ve isletme hedeflerinin de isletme yéneticisi
tarafindan konmasi gerektigi inancindayim.

Soru_8: Isletme olarak patronunuza bagl diger isletme ve sirketlerle iletisimi
nasil saghyorsunuz?

Cevap: Genelde sozli iletisim tercih ediliyor. Zaten ¢ok fazia resmiyete de
dékmemiz zor ¢inkil koordinasyon patronumuz tarafindan saglandigindan
isletmelerin karsilikli olarak birbirlerine her hangi resmi bir yaptinm uygulamasi
s6z konusu degil. Mesela igletmemize makine Ureten dider igletme teslim
surelerine uymadidinda bizim herhangi bir dederlendirme yapmamiz mimkin
degil.

Yorum:

Girigsimci gelismenin gerektirdidi sorumluluk devrini yéneticilerine yaptik¢a
ihtiyag duyulan koordinasyon gereksinimini bizzat kendisi Ustlenmis
konumdadir. Bu davranigi, girisimci kigiliginin bir 6zelli§i neticesinde vakit
olarak islere yeterli olmadigindan en azindan iglerin koordinasyonunu dogrudan
yaparak bir kontrol sajlama istegindendir. Isletme yéneticisinin ihtiyaglan diger
bir sirket igletmesi olan makine imalat isletmesi yoluyla girisimci tarafindan
koordine edilerek kargilanmaya calisiimasi isletmenin éniini tikayan bir sorun
konumundadir. Ayrica isletmenin ¢ogu kararinda girisimci etkide bulunmak
istedigi ve hedeflerin girisimci tarafindan ortaya kondugu belirtilmistir. Bu durum
da igletme vyoneticisini hedefleri benimsemede olumsuz etkileyebilir ve
potansiyel bir basarisiziik faktérii roliinii oynayabilir. Isletme agik bir bigimde

hedeflerini belileyememe sikintisi igindedir ve hedefleri belirlemenin yaninda
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gerekli otorite ve kaynaklarin kullanimini da iglerin daha etkin bir bigcimde
yuritalmesi icin talep etmektedir. Yapilan goérisme neticesinde igletmenin bir
otorite sikintisi i¢cinde oldugu gézlemlenmektedir.

8.8.4.6.Pazarlama Yoéneticisi ile Yapilan Gériisme

Sorul: Kag senedir bu sirketler toplulugunda caligiyorsunuz?
Cevap: Dort senedir calistyorum diyebilirim.

Soru2: Pazarinizdaki durumunuzu degerlendirebilir misiniz?

Cevap: Su anda pazarlama faaliyeti yapilan markamiz gergekten gugli ve lider
bir marka olma 6zelligini tagimaktadir. Sektérim{z bizim digimizda bir ¢ok orta
Olcekte ve kuglk isletmeden olugmaktadir. Kaglk isletmeler 6zellikle fiyat
diuslrerek pazar etkilemektedir. Fakat firmamiz markasi, Uriin kalitesi ve yurt
capinda bulunan yetkili saticilari ile farkini ortaya koyabilmektedir. Firmamizin
hedefi her sene hem yurt ici hem de yurt dis1 pazarini blyttmektir. Birkag sene
icerisinde pazarimizin iki katina yakin bir gelisme géstermesi i¢in ¢alismalar
yapilmaktadir.

Soru3: Bu iddiali geligme plani diger sirket bélumlerinden ne kadar destek
gérmektedir?

Cevap: Su an sirket iginde koordinasyon patronumuz vasitasi ile yapilmaktadir.
Bu nedenle Ar-Ge, Uretim ve pazarlama arasinda uyumu sayin patronumuz
saglamaktadir.  Diger tarafta lst kademenin daha c¢ok uretim ustinde
odaklandidi séylenebilir. Cinki son senelerde 6zellikle satis mevsiminin yogun
oldugu zamanlarda gelen siparigler arin yoklugundan tam olarak
karsilanamamaktadir. Su anda devam eden yatinm c¢ok iddiali hedefler
icermektedir. Bu nedenle bu yatinmlarin tamamlanmasi ile birlikte pazarlama

bélimine daha ¢ok is dusecegi kanisindayim.
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Soru4: Bslumuniizde kadro sayisi yeterli mi?
Cevap: Su an igin yeterli bir kadroya sahip oldugumuz so6ylenebilir. Yalniz tek
sikinti yonetici konumunda bir personelin yetistirilmiyor oimasidir.

Soru5: Bslimunuizde performans degerlendirmesi yapiliyor mu?

Cevap: Hayir yapilmiyor. Gunki sirket iginde ©nceden belirlenmis bireysel
hedefler kullaniimaz. Uretimden gelen tum rinin satigi ve musteri
memnuniyetinin saglanmasi igin grup olarak bir galisma vardir. Bu calisma
icinde gayreti duslk personel uyarilir veya degistirilir. Bu degerlendirme de

pazarlama yéneticisinin kisisel degerlendirmesidir.

Soru6: Yuritmekte oldugunuz gérevde ne derecede yetkilisiniz?

Cevap: Yuruttigiim mevcut gorev miusterilerimizle sirket arasinda uyum
saglamak seklinde yorumianabilir. Bu gorev yaninda rakiplerin izlenmesi,
pazarin yeni isteklerinin Gretim bélumine aktanimasi, yurt dig1 satiglarinin

yuritilmesi gibi diger gorevlerde sorumlulugum altindadir.

Soru7: Bagl oldugunuz bir bélum var mi?

Cevap: Pazarlama direkt olarak patronumuza kars! sorumiudur.

Soru8; Ustiiniiz yetkilerini hangi dlglide size devretmistir?

Cevap: Genel olarak genis yetkilerimiz olsa da patronumuz bir ¢ok konuya
dogruda miidahale edebilmektedir. Bu mudahale fiyat konusunda olabilir veya
saticilar ile olan iligkilerde olabilir. Pazarlama hedeflerimiz de dogrudan

patronumuz tarafindan ortaya konur.

Soru9: Bslum olarak sirkette ne gibi problemler oldugunu dustintyorsunuz?

Cevap: Yasadigimiz problemler genelde tretim kalitesinden kaynaklaniyor. $u
anda rinlerimiz pazarda diger trinlere kiyasla iki misli fiyata satiimaktadir.
Tabi o zaman musteri hakh olarak kusursuz bir Griin beklemektedir. Fakat ne
yazik ki bazi Urunlerimiz yeterli di¢tde kaliteli olmadigi dustincesindeyim. Bu

grinleri markamiz ve garantimiz yoluyla sattigimizi dagtuntyorum . Son olarak
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pazara gercekten kaliteli bir Grin sunduk, fakat yine de daha ¢ok gelismeye
ihtiyaci var. Bunu yurt digl satiglarimizda agik¢a gorebiliyoruz. Yurt digi satislar
gercekten c¢ok iyi Urlin kalitesine ulagsmamizi gerektiriyor. Bu konuda yeterli
hizda Ar-Ge calismasinin yapilmadidi goérisiindeyim. Ayrica pazara daha
kaliteli ve cesit igeren bir Orin yelpazesi sunmamiz gerektigini distiniyorum.
Fakat bu disiincem su anda Uretim Ustlinde yogunlasan patronumuz tarafindan
tam olarak algilanamamakta. Diger taraftan rakiplerimiz de bir gelisim iginde ve
kalite konusunda bazi alanlarda bizi yakalamis durumda. Ayrica yurt digindan
gelen yabanci firmalarda pazarimizdan pay kapma yarigina girdiler. Tabiki yurt
disindan gelen firmalar hem kaliteli hem de profesyonel firmalar. Yakin zaman
icerisinde firmamiz i¢in ciddi bir rakip olma durumundalar. Bu nedenle bizim de

daha dinamik olmamiz gerektigi gériistindeyim.

Soru10: Sirket iginde iletisim nasil saglaniyor?

Cevap: Sirket icinde diger boltimler ile yiizylize gériigmeler ve informal yollar ile
iletisim kuruyoruz. Cinkl koordinasyon direkt olarak patronumuz ustiinden
saglanmaktadir. Bu nedenle diger bdlimlerle formal bir iletisime fazla bir
gereksinim duymuyoruz. Kendi i¢cimizde yurattigumuz islemlerde ise islemler

kayit altina alinmaktadir.

Soru11: Sizce sirket icinde bir degisime ihtiyag var mi1?

Cevap: Benim sahsi gorisim sirketin Uist kademesinde patronumuzun zaman
darligi nedeniyle etkili bir koordinasyon saglayamamasidir. Bu nedenle
sektorimizan tim faaliyetlerinin daha profesyonel bir koordinasyona ihtiyaci
vardir. Cevremiz giderek daha dinamik bir hale gelmektedir. Diger taraftan
koordinasyon patronumuz zaman ayirabildikge saglanmaktadir. Bu durum da
adaptasyon hizimizin diismesine neden olmaktadir. Ayrica etkili bir performans
olcim ve degerlendirme mekanizmasinin kurulmasi gerekliligine inantyorum
Sirket icinde maalesef bazi bélimlerin atalet iginde oldugunu belitmeliyim. Bu
bélimlerin daha ¢ok sorumluluk hissederek gelisime aktif olarak katkida

bulunmalar gerektigini dusuniyorum.
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Yorum:

Sirketin devamli bir gelismeyi hedef almasi pazardaki paylarini arttirma
cabalar ile de acikga gorulmektedir. Bu gelisim mutlak suretle sirketin
cevresinde yeni belirsizlikler olusturacaktir ve bilgi gereksinimleri yéniinde bir
artisa neden olacaktir. Bu nedenle sirketin bilgi islem kapasitesini arttiracak
yénde bir ¢calisma iginde olmasi gereklidir.

Uretim ve Ar-Ge bélimiinin pazarlamanin isteklerine tam olarak cevap
verememesi bu bdlimlerde bilgi islem kapasitesinin yeterli olmadidini ve
dolayisiyla etkin bir tarzda yénetilmediginin acik bir isaretidir. Bu durumun
faktéri olarak girisimcinin gogu konuda igletme yatinmlarina ve aragtirmalarina
mudahale etmesi, isletmelerin bu dogrultularda ¢ok yavas kalmasina sebep
olmaktadir. Béylelikle pazarlamanin istemis oldugu gevre adaptasyonu sirkette
yeterli 6lciide sadlanamamaktadir. Rekabetin giderek dinamiklik kazanmasi

sirket igin bilgi islem kapasitesinde artig ihtiyacini dogurmaktadir.

Girisimcinin hemen hemen her konuda koordinasyonu saglama istegdi sirket
y6neticilerini girisimciye timiyle baglamaktadir. Girisimcinin yeterli élcide bu
ybneticilere vakit ayiramamasi  koordinasyonun basarisini  olumsuz
etkilemektedir. Sonugta ¢ogu is girisimciye ulagsma yolunda yidilmakta ve buyuk
bir bekleme siresine girmektedir. Adaptasyon hizi bu nedenle buyik disusler
yasayacaktir. Ayrica bu koordinasyonda formal bir iletisim sisteminin olmamasi,
hedeflerin  kesin olarak ortaya konmamasi performans o6lgiminin

yapilamamasina neden olmaktadir.
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8.9.Analiz ve Oneriler

Oncelikli olarak sirketin tarihgesi ve mevcut yonetim organizasyon yapisi ile
birlikte sirketin koordinasyon stratejisinin gelisim tespiti yapilabilir. Veriler
dogrultusunda koordinasyon stratejisi boyutlarinda girketin takip etmis oldugu
yol asagidaki sekilde ortaya konabilir:

Yuksek

Sorumluluk
Devri

y SEN
Dusik | _—" T

Dusuk Yuksek
Formal Kontrol Mekanizmalarinin Kullanimi

Gelisme Evresi
X  Mevcut Nokta
"""""" Gelecekteki Yonelis

Sekil 15. Ornek Sirket Koordinasyon Stratejisi Geligimi

Sekilde belirtilen sirketin kurulug evresi, tipik bir endirekt koordinasyon
stratejisi yani girigimci tipi bir yoénetim ile baslamistir. Isletme faaliyetleri

cesitlendikge, isletme bir gelisme surecine girmis ve sirket yonetiminde merkezi

karar alma ve formal kontrol mekanizmalarinin daha yodun bir kullanimi
yaninda sorumiuluk devri boyutunda da bir miktar ilerleme olmustur. Sorumluluk
devri isletme yénetimlerinin tek bir girigimci tarafindan gerceklestiriimesinin

imkansiz olusundan kaynaklanmaktadir. Bu sekilde bir sorumluluk devri ile
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ginlik isletme igleri yéneticilere devredilirken igletmelerin gelisme slreclerini
etkileyecek kararlar devamli olarak merkezden girisimci koordinatérligiinde
alinmaktadir.

Mevcut durumun su anki incelemesinde de merkezi karar almanin
uygulandid1 gérilmektedir. Sirketin gelismesi ile olusan bilgi gereksiniminin tam
olarak karsilanamamasi sirket icinde bir takim semptomlara yol agmis
bulunmaktadir. Organizasyon iginde bulunan uyumsuzluk, projelerin
tamamlanmalarinin gecikmesi, igletme yonetimlerinde goéziken bir takim
yetersizlikler ve girigsimcinin su anki mevcut durumdan rahatsizlik duymasi
semptomlara birer &rnektir. Bu belirtiler sirket icinde mevcut bilgi islem
kapasitesinin gelismenin getirdidi bilgi gereksinimini tam olarak karsilayamama

durumunu agik¢a gdstermektedir.

Mevcut durumda bilgi gereksinimi ydniunde bozulan bilgi islem dengesi,
semptomlarin farkinda olan girisimci tarafindan daha fazla formal kontrol
mekanizmasi kullanarak tekrar dengeye ulastiriimaya c¢alisiimaktadir. Béylelikle
sirketin bilgi islem gereksinimi formal kontrol mekanizmalari yoluyla azaltilacak,
girisimcinin ve mevcut yetenekteki ydneticilerin bilgi isleme kapasitesi altina
diuslrulecektir. Sonugta olusan semptomlar 6énemli 6icide azalacaktir.
Girigimcinin sirket kaynaklarinin timinii merkezden ydnlendirme istegdi, sirketin
merkezi bilgi islem ile ybnetiimesi istegi, 6zet bilgi derleyen ve analiz yapan
béiimlerin olusturulmasi, sirket icinde politika ve prosedurlerin yayginlastiriimak
istenmesi, isletme kararlarinin ¢ojunun merkez kontrolil ve bilgisi altinda
alinmasi i¢in yapilan ¢aligmalar timiyle sirketin burokrasiye dogru yénlendigini
gosteren bulgulardir. Cunki bu tip calismalar sorumluluklarin devrini minimal
diizeye indirerek belki sadece gunlik iglerin ilgili yéneticilere birakilmasina
neden olur. Sirketin performansini etkileyecek tim kararlar ise merkezde
bulunan girisimci tarafindan yoéniendirilecektir. Bilgi islem modelinin ortaya
koydugu 6neri kararlarin bilginin olustugu noktada alinmasidir. Béylelikle etkinlik
sadlanabilecektir. Sirketin mevcut durumu koordinasyon stratejisinin iki boyutu
olan sorumluluklarin devri ve formal kontrol mekanizmalarinin kullanimi

acisindan analiz edildijinde ortaya c¢ikan netice sirketin devaml olarak

92




kaynaklari verimli kullanmak amaciyla blrokratik ydnde bir gelisme
sergilemesidir. Sirketin 6zellikle son yillarinda gésterdigi bilylk gelisme su anda
basarli bir performans olarak gézikebilir. Fakat yakin veya orta vadede,
sorumluluk devri boyutundan verilmis olan 6din sirketin bulundudu ¢evrede

etkin olmasini engelleyecek en biyik faktér konumuna gelecektir.

Girisimcinin su anki profesyonélle§me anlayigi burokrasiye dogru yodnelim
olarak modeldeki acgiklamalar dogrultusunda ortaya konabilir. Girigsimcinin
mevcut semptomlarl sezinlemesi ve bir degisimin gerekliligine inanmasi, insan
kaynaklan bélimunin olusturulmasi, girisimcinin kendisini yénetim konusunda
yetistirmesi gibi 6n gereksinimleri gerceklestirmesi profesyonellesme yolunda
atilan ilk adimlardir. Diger tarafta 6n gereksinimler icinde yer almasina ragmen
yeni bir girisimci rolini benimsememesi, insan kaynaklarinin yetistiriimesi
konusunda aktif rol almamasi ve dolayisiyla profesyonel bir ydnetimin
gerektirdigi insan kaynaginin olusumuna katkida bulunamamasi girigsimcinin

sirket yonetimini profesyonellestirme konusundaki eksikleridir.

Sirketin su anki gevresi ve olgitil degerlendirildiginde sirketin daha fazla
saghkh bir gelisim géstermesi mevcut yapisiyla ¢ok zor gérinmektedir. Ayrica
sirket geleceginde, girisimci sonrasinda ciddi sorunlarin olugacagi ortadadir.
Cunkd tim koordinasyon girisimci tarafindan yapilmakta ve tum Kkararlar
girisimci tarafindan alinmaktadir. Bu durum sirket icinde saglikh karar alabilecek
bir kadronun yetismesini engellemektedir. Sirketin basarnh bir performans
gosterebilmek ve saglkh bir gelisimi devam ettirebilmek amaciyla kesinlikle
profesyonel bir yonetim tarzina gegmesi gerekmektedir. Cevre ve geligimin
olusturdugu artan rekabet sartlari sirketin hem verimli hem de etkin olarak
yonetilmesini sart kogsmaktadir. Bu tip bir ydnetim ise modelde de éne siraldugu
Uzere endirekt bir koordinasyon stratejisi, bir baska deyisle profesyonel bir

yonetimle olabilecektir.

Sirket profesyonel bir yonetime gegis icin énemli bir gereklilik olan yeterli

kaynaklara ulagsmis durumdadir. Bu durum sirketin ciro tablosundan
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algilanabilir.  Girigsimci profesyonellesme yolunda oncelikle sorumluluk
alabilecek ve bu sorumlulujun altindan kalkabilecek tipte ydnetici adaylarinin
yetistiriimesine katkida bulunmasi gerekmektedir. Bunun igin énemli bir kaynak
ayinminin mutlaka yapilmasi gerekir. Gelismenin sadece makine ve bina
yatirimi olmadigini bu yatinmlan yénetecek nitelikte insana da yatirim yapiimasi
onemli bir noktayl olusturmaktadir. Girisimci bu nitelikte insan kaynagdini
olusturduktan sonra igletme ydnetimindeki aktif rolinl daha st diizeye ¢cekmeli
ve sirketin genel olarak vizyonu, felsefesi ve st dizey performans
dederlendirmesi gibi sirketin gelecegini hazirlayan faktérlerle ilgilenmelidir.
Ayrica sirket yénetiminde hala aktif olarak bulunan kurucu tyelerin yeterlilikleri
de incelenmelidir. Yetersiz olarak gdérilen kurucu Uye icra pozisyonundan
cekilmeli, sirkete personel yetistirme, vizyon olusturma, denetleme gibi

konularda hizmet vermelidir.

Girigsimci, sorumluluklarn devretmesi yaninda kaynak ve otorite kullanimini
da belirli formal mekanizmalar esliginde devretmelidir. Butge uygulamas: bu
konuda yararli bir mekanizma olabilir. Boylelikle ydneticiler kendi hedeflerini
ortaya koyabilecekler ve girigsimcinin onayindan sonra bu hedefleri
gerceklestirmek icin yeterli kaynak ve otoriteye sahip olacaklardir. Bitgelerin
uygulamasi sonucu yoneticilerin performanslari ortaya ¢ikabilecek ve
yOneticilerin sirket icin yeterli olup olmadikiar degerlendirilebilecektir. Bu
degerlendirme siirecinde gugli tesvik sistemleri de sisteme konulmasi gereken
bir faktér konumundadir. Yetersiz performansta ydnetici geribildirim alarak
kendisini yeterli bir diizeye ¢ekme gabasi iginde olabilecek veya sistem dig!
kalacaktir. Bagarili bir performansta ise yénetici 6dilllendirilecektir. Sirket igcinde
gereken koordinasyonun formal bir yol ile saglanmasi igletme ve bdélim
yoneticilerinin hedeflerini daha gergekg¢i ortaya koymalarini ve takip etmelerini

sadlayacaktir.
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9.SONUC

Bu tez de ortaya konan model ve 6nermeler ile inceleme konusu olan
girisimci  yénetimden profesyonel yonetime gecis sirecine bir bakis agisi
getirilmistir. Bu bakis agisiyla igletmeler bir koordinasyon mekanizmasi olarak
kabul edilmis ve gegis sireci isletmelerin koordinasyon stratejilerinde yapilacak
degisimler ile agiklanmaya galigiimistir.

Bu tez sonucunda girisimci yénetim ve profesyonel ydnetime sorumiuluk
devri ve formal kontrol boyutlari iginde bir tanim getiriimistir. Boylelikle girisimci
yénetimden profesyonel ydnetime gegisin bu boyutlar arasinda nasil bir yol

almasi gerektigi ortaya konmustur.

— Girigimci  yonetim sekli isletmelerin ik kurulug asamalarinda yogun
koordinasyon gerektiren ve yetersiz kaynaklarin bulundugu bir ortamda en
uygun koordinasyon stratejisi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Diger tarafta
isletmelerin basgarilarinin getirdigi surekli bir bilyime ve bu biylimenin ortaya
cikardigi sorunlar ve baskilar giderek isletmenin girisimci ydnetim tarzi ile
yonetiimelerini imkansiz hale getirmektedir. Isletmelerin bulunduklan gevrede
etkin ve verimli olabilmeleri basarili bir performans gésterebilmelerinin ana sart
olmaktadir. Oysa etkinlik ve verimlilik arasinda bir ters yénli alis veris
bulunmaktadir. Séyle ki etkin olabilmeyi saglayan ¢evreye uyum ancak gevreyi
yeterli 6lgiide temsil edecek bir bilgi igslemin yaptlabilmesi ile gergeklesirken
verimlilik, faaliyetlerin en az kaynak kullanilarak yapilmasi gerekliligini
getirmektedir. Etkinlik ve verimlilik yéninde igletmenin yapacagr secimler
isletmenin basarisini veya basarisizigini getirecek faktér olarak kargimiza

cikacaktir.

Isletmelerin profesyonel yonetime gegis cabalari gergekte bir gelisme faktori
degil gevrelerine bir uyum cabasidir. Biyiime siiregleri sonucu olusan sorunlar
sorumluluk devri ve formal kontrol yéniinde yapilacak yénelmeler yoluyla

gidérilebilir. Her iki ydnde yapilacak yénelme igletmenin hem gevreye uyumunu,
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adaptasyonunu saglayacak etkinlik faktériini, hem de rekabetci olabilmesini
saglayacak verimlilik faktérini igletmeye kazandiracaktir.

Bu tezde ortaya konan bir baska 6nerme de igletmelerin bilgi islem
kapasiteleri ile olugsan veya olusabilecek sorunlari 6&nleyebilmeleridir.
Isletmelerde olusan semptomlarin bilgi islem kapasitelerinin yetersizligi sonucu
ortaya ¢iktigr 6nerilmistir. Eger isletmenin bilgi islem kapasitesi gereksinimleri
kargilayamazsa isletmenin performansini dogrudan olumsuz etkileyecek bir dizi
semptomun olugacadi ortaya konmustur. isletme bu semptomlara etkinlik
yéniinden taviz vererek gereksinimleri diigiirerek veya verimlilik ydniinden taviz
vererek kapasiteyi artirarak cevap verebilir. Béylece igletme sorumiuluk devri ve
formal kontrol boyutlarinda olusan koordinasyon stratejisinde yeni bir noktaya
kendi faaliyetlerini yerlestirmis olacaktir. Bu degisim, boyutlar arasinda sifir
noktasindan sorumluluk devri ve formal kontrol boyutlan arasinda yapacagi
dogrusal bir yonelis ile “Girisimci Yonetimden Profesyonel Yénetime Gecis”

olarak tanimianabilecektir.

Tez iginde incelenen érnek isletmenin yonetim tarzinin baslangicta tipik bir
girigsimci yonetim tanimina uydugu gérialmektedir. Basarnnin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan hizli blyume, isletmenin mevcut sistemle basarii olmasini
engelleyen semptomlara yol agmistir. Bu semptomlarin farkinda olan girigimci
birokrasi yéniinde yapacagi bir koordinasyon stratejisi yonelisi ile basarinin
devamini saglayabilecedi gérusindedir. Oysaki isletmenin her gegen giin daha
gelisen, cesitlenen ve dinamik bir durum alan faaliyet ¢evresi bagarinin endirekt
bir koordinasyon stratejisi yoluyla sagdlanabileceg@inin bir isareti olmaktadir. Bu
tez sonucunda 6rnek igletmenin basanh bir performans sergilemesini devam
ettirecek faktériin endirekt bir koordinasyon stratejisi veya bir bagka deyisle

profesyonel bir yonetim tarzini benimsemesiyle olabilecedi 6nerilmektedir.
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