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TESEKKUR

Son yillarda bagdondiiriici bir hizla gelisen yeni olusum ve
teknolojiler karsisinda igletmeler artan oranda rekabetle karsi kargiya gelmektedirler.
Bu olusuma karsi isletmeler, yeni yapilasmaya dogru gitmektedirler. Bu yapilardan

biri de, sebeke orgit yapisidir.

Ginumiizde yasanmakta olan kiresellesme olgusuna tlkemiz
isletmelerinin kayitsiz kalmalan olanaksizdir. Bu diisiinceden hareketle, yabanct
isletmelerle is iligkilerine girecek isletmelerimiz agisindan 6nem tastyan sebeke orgiit
yapisi iﬁcelenmis ve ulkemizdeki isletmelerden bir kesit alinarak durum saptamasi
yapilmaya g¢alisilmistir. Arastirma bulgulan ile isletmelerin, kendilerini bu yeni

yapiya nasil hazirlayabileceklerine iliskin nerilere de galismamizda yer verilmistir.

Bu c¢alismanin tez olarak hazirlanmasinda, kaynak ve wverilerin
toplanmasinda emegi gegen tim Ogretim Uyesi ve arkadasiarima tesekkiirii bir borg
bilirim. Ozellikle calismanin biitiin siireglerinde bityitk destegini ve yakin ilgisini her
zaman gordiigiim Fakiilte Dekanim, Prof. Dr. Cemal YUKSELEN’e tesekkiirlerimi

ve saygilarimi sunarim.

Yontem ve dizeltmeler konusunda bana yardimlanim esirgemeyen
Yrd. Dog. Dr. Muharrem GUNES’e, anket ve analizlerin hazirlanmasinda emegi
gegen Uzman Tilin URAL’a, ISO 500 verilerinin hizli bir sekilde elde edilmesinde
Arag. Gor. Senkan ALDEMIRe, iktisadi terimlerin tartisilmasinda katkilarindan
dolay1 Aras. Gor. Yildiz SAGLAM ve Aras. Gor. Unal ARSLAN’a ve ayrica
damgmanim Yrd. Dog. Dr. Safak KAYPAK ’a tesekkiir ederim.

Burada isimlerini anamadigim ama bana uygun ¢alisma ortami ve
moral olarak katkida bulunan tiim ¢alisma arkadaslarima ve dostlarima tesekkiir eder,

calismanin isletme literatiiriine katki saglamasim dilerim.
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OZET

1990’11 yillarla. birlikte daha hizli yasanan kiresellesme: hareketleri,
teknolojideki gelismeler ve yogun rekabet ile birlikte 6zellikle bityiik isletmelerin bu
degisimler karsisinda afir kalmasi, isletmeleri geleneksel olarak olusturduklan
biirokratik  yapilandirmalanni  degistirmek  gereksinimi  ile karsi  karsiya
birakmaktadir. Bu gereksinim, isletmelerin piyasaya hizla cevap verebilecek yeni
Orgiit yapilan arayigina girmelerine yol agmustir. S6z konusu yapilar daba g¢ok

orgutleraras: igbirligine dayanmakta olup bunlardan birisi de sebeke orgiit yapisidir.

Sebeke orgiit yapilart daha c¢ok piyasa mekanizmas: cercevesinde
farkli trtin ve hizmet ireten isletmelerin uzun veya kisa vadeli olarak bir araya
gelmesi ile olusan bir yapidir. Normal geleneksel biirokratik yapilardan farkli olarak
islerin bitiinlesmesinden ¢ok ayrgmasina dayanmaktadir. Orgiitlerin kendi ana
faaliyetlerindeki uzmanliklanni baska firmalarla paylasimi sayesinde piyasadaki
degisime hemen karsilik verebilmektedirler. Sebeke orgiit yapilarnt literatiirde g
degisik sekilde ele alinmaktadir. “Dahili sebeke orgiit yapisi” daha ¢ok aym1 merkezi
kontrol grubu iginde faaliyet gosteren isletmelerin piyasa mekanizmasi gergevesinde
birlikte is yapmalarina dayanmaktadir. Ikinci sekil olan “dengeli sebeke orgiit yapisi”
ise uzun siireli olarak birbiri ile is yapan bagimsiz firmalarin olusturdugu bir yapidir.
Son olarak “dinamik sebeke oOrgiit yapisi” sirekli degisen birbirinden bagimsiz

isletmelerin belli bir araci ile birlikte tretim igin kisa donemli iliskiye girmeleridir.

Bu calisma ile yukanda sayillan sebeke oOrgiit yapilanmin varhig
saptanmaya ¢alisiimigtir. Tiirkiye’nin en biyiik sanayi isletmeleri {izerine yapilan
aragtirmada bu yapilanin {ilkemizde var oldugu ama saf olmadiklari kabul
edilmektedir. Bulunan sonuca gore bu isletmelerin kullandiklan girdiler, trettikleri
ciktilar, digkaynak kullammu, stratejik kontrol ve isletmelerin birbirine kars:
duyduklari giiven ¢ergevesi iginde isletmeler birbirleriyle farkli iliskilerde
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bulunacaklardir. Yapilan kiimeleme analizi sonucunda alti grup olugmus ve bu altt

grubun baz1 yonlerden sebeke orgiit yapilan 6zelliklerini tagidiklan saptanmustir.

Bu calisma ile dlkemizin orgiit yapilan konusunda diinyadaki
geligsmelerin neresinde oldugu belirli bir konu gergevesinde irdelenmeye galigiimistir. -
Yapilan kiimeleme analiziyle isletmelerimizin sebeke Orgiit yapisinda hangi
ozellikleri yansittiklan gosterilerek ileride dogabilecek sorunlara karsi 6nlem
alinmasi olanad1 saglamasi hedeflenmistir. Béylece sorunlarn ortaya ¢ikmadan énce

tespiti ve verimli sekilde iliskilerin olusturulmasi saglanabilmektedir.

Anahtar Sézciikler: Sebeke Orgiit Yapisi, Sebeke Yapisi, Sebeke Orgiitlenmeler,
isletmelerarasi Isbirligi, Organizasyon, Orgiit Yapilari,
Biitiinlesme, Ayrigma, Ortaklasa Rekabet, Yeni Orgiit
Formlan, {SO 500.
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ABSTRACT

Recently, large corporations are in the situation of restructuring their
traditional bureaucratic structure due to inflexible in changing environment which
are globalisation, technologic developments and ‘hyper-competition’. As a result
~ they search a new organisational structures to respond rapidly to market. These
structures are based on inter-organisational co-operation. One of these structures is a

network structure.

Network structure is a structure that forms to co-operate businesses of
producing different products or services at the market mechanisms. The firms, which
are highly flexible, and controlled market mechanisms rather than administrative
presudures, arrayed themselves on an industry value chain according to their core
competencies, obtaining complementary resources through strategic alliances.
Network structure has three different forms as in the literature. Internal network
means the same centralised controlled businesses collects their core competence
controlled in the quasi-market. The second form is a stable network which invidual
organisations with long time relations pull together their abilities again controlled by
market mechanisms. The last one is a dynamic structure which expresses

independent organisations collaborate to produce products or services by broker.

In this study, existence of these network structure forms are managed
to research in Turkey. The research applied to Turkey’s biggest manufacturing
companies was found network structures, expressed above, but not pure. As a result,
companies participates with different relationship consistent with their input, output,
outsourcing, strategic control and trust with each other. Used cluster analysis results

in six groups. These groups resemble network structure with some perspective.

The research showed us our country’s organizational structures level
in the developments of the world. The existing cluster in our companies can manage

to cope with problems that reflected from network structures which features resemble
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target companies’ structure. So that problems can be fixed before existence and

relations with other companies can be provide efficiently.

Keywords: Network Structure, Network Organizations, Inter-organizational
cooperation, Inter-Organization, Organizational Structures,
Integration, Disintegration, Co-petition, New Organizational Forms,
[SO 500.
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1. GIRIS
1.1. Calismanin Onemi

20. yuzyilin sonlarina dogru yaklasirken diinya boyutunda isletmelerin
yapi isleyislerinde eskiye oranla radikal degismeler gozlenmektedir. Ozellikle, fiyat
rekabeti ve isletmelerin rekabet Gstiinliigii saglama ¢abalari, ilkelerarasi gimriik
duvarlarimin kaldinlmasina yonelik iliskilerin daha fazla artmasi, yeni sirketlerin
ortaya gikmasi, teknolojideki gelismelerle birlikte insansiz iretimin dogmasi ve
iletisimin yiiz yiize iletisimden sanal iletisime yonelmesi, bilgiye erisim hizimn
artmasi ve buna bagl olarak bilginin degerinin artmasi, isletmelerin artik biirokratik

yapilarim terketmelerine neden olmaktadir.

Tarihsel streg iginde oncelikle basit organizasyonlardan karmasik
organizasyonlara gecilmis, burokratik yapilar daha fazla esneklestiriimeye
calisiimigtir. Giiniimiizde ise artan iliski ve islerle daha da ileri gidilerek belli
belirsiz, tanimlanmamig organizasyonlara yonelindigi gorilmektedir. Bunda amag
biiyik, hantal isletmelerin daha etkin galigmalanmin saglanmasidir. Isletmeler
bityiiklagin verdigi hantallikla ¢evresel degiskenlere karsi esneklik saglayamama
durumuna diigmekte ve kugik sirketlerin dinamik vyapilarina karsi zayiflik
gostermektedirler. Buytkligin verdigi sinerji etkisini de kaybetmemek igin
isletmeler dikey farkhlastirma yoluna giderek ya kendi isletmelerini parcalamaya
yani merkezilestirmeme ya da diger farkli igsetmelerle stratejik birlikler olusturma
yoluna gitmektedirler. Bdylelikle, sistem yaklagimi igerisinde mekanik orgiit

yapisindan sinirlan kesin gizilemeyen organik yapiya gegis siirecine girmislerdir.

1980°lere  kadar isletmeler genelde Glgek  biyiiklaginden
yararlanmaya ¢aligmiglardir. Ama son zamanlarda iilkeleraras: ticaretin artmasi ve
teknolojideki buyiik yeniliklerle beraber isletmelerin bu yenilik hareketlerine

katilmak durumunda kalmas ile biyik 6lgekliligin getirdigi maliyet avantaji bazi



sektorlerde teknolojik avantaj, bagka bir anlamda, ‘yenilestirebilme avantajina’
doniigmiistir. Bu hizlh degisim, uzun vadeli planlamanin sonunu getirmistir. Bunun
yerine, isletmelerin, Gist yonetimin belirledigi stratejilerin uygulanmasiyla ¢evrelerine
uyum saglamalan gerektigi Chandler, Galbraith (1996: 322), Mintzberg ve Quinn
(1996: 320), Miles ve Snow (1978: 130) gibi yazarlarca belirtilmistir. Yine bu
yazarlarca yapin stratejiyi takip etmesi yiziinden daha dinamik bir yapinm
gerekliliginin ortaya ¢iktig1 soylenmekte; bu da Londra Tavistock Enstitiisi’nden

Burmns ve Stalker’in 1961°de ortaya attiklan ‘organik yapilara’ karsilik gelmektedir.

Henry Mintzberg (1980), genel anlamda orgitlerin birokratik ve
girisimei  6rgiit yapilarinin oldugunu iddia emistir. Burokratik yapin yiiksek
derecede uzmanlagmis, durgun piyasa diizeyinde isledigini, girisimci 6rgiit yapisinin
ise dinamik bir ¢evrede ve ¢evrenin istedigi bilgi tabani ve uzmanlhiginda isledigini
vurgulamgtir. Biirokratik yaptdaki orgitler fazla degisen piyasa dizeninde hantal
kalabilmekte, fakat zamanin elverdigi dlciilere uygun degisebilmekte; girisimci orgiit
yapilan ise, bazi alanlarda yeteri kadar uzmanlasamadiklarindan ve bir ¢ok kavrama
genel gozle baktiklarindan durgun ve asirt uzmanlagmis bir ¢evrede etkisizlesmekte,
yine de yeterli maddi manevi ve zaman o6l¢itiinde degisime gidebilmekte, boylece

kendilerini dizeltebilmektedirler.

Bunlann yerine, bu iki yapi tirini birlestiren dinamik bir ¢evrede,
bilginin rahathikla gogerilebildigi, uzmanlagsmis olduklar esas faaliyet iizerinde
yogunlagmig birgok isletmenin aym amaca hizmet etmek igin bir araya gelmeleriyle
yeni bir tir o6rgitlenme bigimine gidilmektedir. Bu orgiitlenme bigimi, dig
kaynaklardan yararlanma, risk paylasimi (joint venture), franchising, tedarikgi-
iiretici-pazarlamact igbirligi, lisansla i3 yapma gibi stratejik birlikler olabilir. Sistem
yaklagimi ve ekonomik temelli bakis agis1 iginde bu tur iliski ag1 hemen hemen tim

isletmelerde zaten uygulanmakta olup, saf degildirler.

Isletmeler bityiik bir sistem i¢inde yasamakta ve bu sisteme girdi ve
¢iktt vermektedirler. Bu sistem iginde isletmeler bilgi, hammadde, insan gicii gibi
girdiler almakta ve bunlan isleyip diger isletmelere veya tiketicilere ¢ikti
sunmaktadirlar. Bu siire¢ iginde orgiitler faaliyetlerini siirdarebilmek igin diger

orgiitlerle iliski kurmak zorundadirlar. Yalmz bu iliskiler, belli bir sinirla tam olarak



gevrelenmis olmayip isletmelerin siirlarimin nerede bagladigi ve nerede bittigi tam
olarak saptanamamaktadir. Bu durumda isletmeleri ayn ayn degil, bir tiretim siireci
iginde ele almak gerekmektedir. Hangi igletmenin hangi isletmeyle ne tiir bir iliski
i¢inde oldugunun bilinmesi, isletmelerin ileride gikacak sorunlarla bas edebilmesini

saglayacaktir.

Diger bir gergek ise son zamanlarda giderek 6nemini arttiran
isletmelerin ‘temel yeteneklerinde’ is yapmasidir. Bu, isletmelerin ¢ok fazla alanda is
yapmalarinin 6niine gegilerek degisimden en az etkilenecek sekilde gevrelerine uyum
saglamalar ve en iyi bildikleri iste rakip isletmelere stiinliik saglamalaridir. Boylece
isletmelerin uzman olmadiklan isleri baskalarina yaptirmaktadirlar. Her orgiitiin
kendine oOzgii yonetim sekli, yapisi ve kiltiiriiniin olmasi, diger isletmelerle

uzmanliklanni birlestirmelerinde uyumlu bigimde ¢alismayt zorunlu kilmaktadir.

Bu tiir iligkilerle ortaya c¢ikan o6rgiit i¢i ve disindaki insanlararasi
tletisim, islerin yapihs sekli, orgut kiltir ve iklimleri, liderlik tarzlan gibi
kavramlardaki degisiklikler, ortaya sorunlar g¢ikarmaktadir. Bu sorunlar, farkh
iligkiler ag1 dogurabilmekte, farkli sebeke orgiit yapilart ortaya ¢ikarmaktadir. Her
yapmmn ozellikleri ve kendine 6zgii sorunlan vardir. Burada énemli sorun, sirketlerin
ne derece sebeke orgit yapilarini yansittiklan ve hangi gruba net olarak girdiklerinin

saptanamayisidir.

Bu konunun ele alinmasiyla birlikte isletmeler sistem bakis agist ile
iligki aginda kendilerinin hangi gruplara girdiklerini ve hangi ozelliklere sahip
olduklarim gérecekleridir. Kendilerini daha iyi degerlendirme olanag bularak, o
grup yapisi igerisinde olugabilecek sorunlart 6nceden tespit ederek hazirlikhi olma

olanaklarina enisebileceklerdir.

1.2. Caliymanin Amaci

Bu c¢aligmanin en Onemli amaci, hizli bilgi artisin oldugu,
teknolojinin devamli kendini yenilestirdigi ve hizli rekabetin yasandig: bir ortamda
dinyada olugmakta olan isletmeleraras: isbirligi ve birlikte ¢alisma gruplarim

ilkemiz agisindan degerlendirerek konuyu giindeme getirmek ve dikkatleri konu



tzerine ¢ekmektir. Cinki ozellikle isbirligi, iligkisel ag, risk paylasimi gibi
kavramlarin siklhikla kullanilmasina ragmen, iilkemizde bu alanla ilgili bir gahsmanin
yapilmadign goriilmustiir. Ozellikle burokratik orgiitlenme temelinin terkedilmesi
gerektifi her firsatta soylendigi bir zaman diliminde bu yapi yerine gegebilecek
yapilanin ilkemiz agisindan degerlendirilmesinin igletmelerimize katki saglayacagi

agiktir.

Iste bu temel hedefe ulasilabilmesi igin konunun teorik agidan bir
analizinin yapilmasina ihtiya¢ duyulmustur. Bu nedenle ¢alismanin teorik kisminda
konuyla ilgili kavramlarin agiklanmasi, ilgili calismalanin goézden gegirilmesi
hedeflenmistir. Bu tez ¢aligmasi ile ilk amacimiz sebeke 6rgiit yapisini tanimlamak,

cesitlerini belirlemek, 6zellikleri itibariyle somutlastirmaktir.

Calismanin arastirma kisminda, Glkemizde yer alan isletmelerden
Istanbul Sanayi Odast’nin her yil dizenlemekte oldugu "En Biyitk 500 Sanayi
Isletmesi’ ana kiitlesi gergevesi iginde yapilan anket ile isletmelerimizin belli
ozellikler etrafinda kiimeler olugturup olusturmadiklan saptanmaya ¢alisilmistir. Bu
kiimelerin teorik gergeve ile benzesip benzesmedigi, hangi sebeke orgiit yapilarina

girdikleri ve hangi 6zellikleri kapsadiklan saptanmaya ¢alisiimistir.

Tez calismamizin bir amaci da bu alanda yapilacak ¢alismalara

kaynak olusturmaktir.

1.3. Caliymanin Dayandig: Temel Kavramlar

Sosyal bilimlerde temel sorunlardan biri, bir ¢ok konunun
disiplinleraras: niteligi dolayisiyla konular galisma sirasinda karmasiklasmaktadir.
*Yonetim’ biliminin zaten kendisi disiplinlerarast bir nitelik tasimaktadir ki Kogel
(1998: 5), yonetimin ‘eklektik’ bir disiplin olarak kabul edildigini belirtmektedir. Bu
yiizden ¢aliymanin baslangicinda konuyla ilgili temel kavramlara yer vermek yararh
olmaktadir. Bu temel kavramlann tammlanmasiyla calismada kullanilan diger
kavramlarin farklt anlamlarda kullanilmasi engellenebilmekte ve biutintik

saglamasina yardimc1 olmaktadir.



1.3.1. Organizasyon ve Yonetim -

Birgok yonetim yazarlar yonetim ve organizasyonu ayrilmaz iki
kavram olarak ele almiglardir. Nitekim, Drucker (1991: 232) yo6netimin insanlara
iliskin olduBunu ve gorevinin ortak performansi basarabilir duruma getirmek, onlarn
giiglil yaniarru etkili kilmak, zayifliklarim da azaltmakta oldugunu soylerken aymi -
zamanda oOrgiitlenmeyi tanimladig da agiktir. Bir amag igin bir araya gelen insanlarn
ve bir araya getirilen faktérlerin kaynastiriimas: ve bunlarin sonuglar elde edilene
kadar etkin olarak kullamlmasimin saglanmasi bu iki kavramin bir arada
kullamiimasim gerekli kilmaktadir. Oyleyse organizasyon tretim faktorlerinin bir
amag i¢in bir araya getirilmesi, diizenlenmesi, birbirlerine uyumlastiriimast siirecidir.
Yonetim ise, amaglarin belirlenmesinden itibaren baglayip organizasyon faaliyetiyle
suriip giden kisilerin ve islerin koordineli bir sekilde yiiriitiilmesi siirecini kapsar.
Yonetim, onceden belirlenmis amaglan, gergeklestirmede gerekli olan araglarla ilgili

bir etkinlik ya da stiregtir (Ergun 1997 4).

Yonetim ve organizasyon devamli bir siiregtir. Bu devaml siireg
sonuglar elde edilene kadardir ve ginimizde orgiitler degisen bir ¢evrede
olmalarindan dolay1, amaglar oldugu siirece hig bitmeyecek bir siireci kapsayacaktir.
Son zamanlarda, gelisen isletmelerarasi isbirligi, hizmetlerin ve {iriinlerin birgok
isletmece birlikte yapilmasi sonucu ve ozellikle iletisim ve bilgi isleme
teknolojilerindeki gelismeler ile kiiresellesme yonetimin tammm biiyik 6lgide
degistirmistir. Yonetim kavrami sirket simirlanmi agan bir duruma sahiptir. Bu
baglamda Mike Johnson (1996: 45) yoneticilerin mesgul olacaklan kisilerin ortak
girisimlerdeki, ortakliklardaki yoneticiler, baska sirketlerdeki insanlar, 6nemli islerin
aktarildifx sirketin memurlan gibi artik iizerlerinde otorite sahibi olamadiklan kisiler
olacagimi sdylemektedir. Bu durumda organizasyon ve yonetim orgiitle biitiinlesik

veya iletisim halinde olan diger orgutleri de kapsamaktadir.

Bu agiklamalar 1518inda ¢aligjmada organizasyon kavrami “amaglarin
gerceklestirilmesi  igin  planlanmis ve/veya planlanmamig iligkiler toplulugunu
olusturacak siire¢ ve organize etme faaliyetleri” anlaminda kullanilmistir. Yonetim

kavramimi ise “bu faaliyetlerin orgiit igi ve disinda etkin olarak siirdiiriilebilmesi,



calisanlarin iglerini koordineli sekilde yiiriitebilmeleri ve birlikte ¢alismalar

suirecidir” seklinde kabul edebiliriz.

1.3.2. Yap

Yukanda ki tamimlarindan da anlagildig1 gibi, bzili arag ve insanlardan
olusmus bir orgit tzerindeki islevsellik yonetimi, 6rgiit ise yapiy1 anlatmaktadir
(Ergun 1997: 5). Yapr organizasyon ve yonetim siirecinin bir fotografidir. Yapu,
bigimsel yetki ve sorumluluklarin yerlerini, bunlar arasinda koordinasyon ve
iletisimin saglanmasi igin kanallan gosteren (Handy 1993: 253), bir orgiitiin nasil

calisacaginin 6nceden hazirlanmig (Nohria ve Berkley 1994: 75) haritasidir.

Yukarida da bahsedilen orgiitieraras: is iliskilerinin artan  oranda
gelismesi ile birlikte orgitsel yapt daha dinamik hal almaya baslamistir.
Fonksiyonlar ve orgiitleraras is iligkilerinin olusturulmast sonucu érgiitsel yap: daha
karmagik yiginlar toplulugu bi¢imine girmistir. Bu bakimdan ¢alismamizda orgiitsel
yapt daha ¢ok orgiit i¢i ve orgitlerarasi is iliskilerini gosterir dinamik bir yap: olarak

ele alinmaktadir.

1.3.3. Sebeke

Orgiit yapisi, birey ve gruplann islerini baglayan iletisim, raporlama
iligkilerdeki gorevilerin sebekelesmis sistemidir (Schesmorhorn 1996: 218). Buna
gore yapi, sosyal dizendeki ginlik, rutin nitelikte devamli yapilan faaliyetieri ve
etkilesimleri kapsayan ‘etkilesim sirasidir” (interaction order) (Barley 1990: 65).
Oyleyse yapi, etkilesim ve iletisimi anlatirken aymi zamanda bir sebekeyi de
anlatmaktadir.

Sebeke kavraminin orgiitler agisindan iki boyutu vardir. Birinci boyut;
yukanda agiklamaya calhisildify gibi yapinin, iligki agim gostermesi dolayisiyla
sebekeyle yakindan ilgili oldugudur. Bu yalmzca bakis agisiyla ilgilidir. Ister
fonksiyonel bakis agis1 olsun isterse matriks olsun tiim yapi tarzlan birbiriyle iliskide
olan birim ve insanlardan olusur ki bu da sebeke sozciigiindeki baglan (nod)

tamimlar. Bu iligki bigimsel olabilecegi gibi olmayabilir de.



Ikinci boyut ise orgitlerarasi iliskiyle ilgilidir. Orgiitler amaglan
cergevesinde basitge ¢evrelerinden girdi alip disaniya ¢iktt olarak sunarlar. Bunu
yaparken diger orgiitlerle belli sireler iginde iligki i¢inde olurlar. Zaten igletmeler bir

deger zinciri igersindedirler. Herbir isletme bir diigim olarak kabul edilirse bu

diigiimler. arasi iligkinin fazla ve uzun siire devam etmesi belli bir kiimesel olugumu = °

getirmektedir.

1.3.4. Sebeke Orgiit Yapis

Yukanida belirtilen tanimlara gére galismanin asil konusu olan sebeke
Orgiit yapisi bir ‘orgiitlenme bicimi’ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna gore bu
kavramin iki boyutu ortaya ¢tkmaktadir. Birinci boyutu Bilimsel Yonetim ile ortaya
cikan ve 1980°lere kadar devam eden isletmeyi bir orgiit olarak ele alan boyuttur.

Yani orgiit igindeki iligkiler ag1 belli bir sebekeyi temsil etmektedir.

Ikincisi daha ¢ok ekonomi biliminin inceledigi ve isletmelere deger
katan goris olarak bakilan isletmelerarast zincirleme tepki boyutudur. Bu boyut
Powell’in (1990: 296) aktardigina gore Oliver Williamson tarafindan [975°de
gelistirilmis olan Degisim Maliyet Teorisi (Transactional Cost Theory) olarak
adlandinlmaktadir. Degisim Maliyet Teorisi organizasyonlarin kullandig: teknoloji
ve lretim sistemi yerine, tretilen mal ve hizmetlerin, sistemin smntrlan digindaki
orgitlerle degistirilmesi iglemine dayanir. Organizasyonlar belli mal ve hizmet
degisiminde bulunurlarken bu degisimlerde denetim, zaman ve maliyet baskisi
yiziinden iligkilerin belli bir hiyerarsik yapida olmasim istemesi sirketlerin
biitinlesme (integration) hareketlerine neden olur. Eger biitiinlesme yoksa veya
biitiinlesme 6rgiitiin gliciinii agtyorsa islemler pazar icinde hareket kazamr. Iste bu
ortamda hem pazar mekanizmasi ve hem de hiyerarsik ozelliklere sahip bir yap
olusmaktadir (Thorelli 1986 ve Powell 1987: 67). Ginliimiizde s6zii edilen dikey
bitiinlesme (vertical integration), ayngma (disintegration), risk paylagimi (joint
ventures), franchising gibi orgiitlenmeleri kapsamaktadir.

Sebeke orgiit yapist kavrami Orgit i¢i  (intra-organizational)
bakigindan ¢ok orgiitleraras: (inter-organizational) bakis agisindan incelenmektedir

(Eccles ve Crane.1987: 177). Bu bakimdan, Snow ve arkadaslarninin (1992)



gelistirdikleri gebeke orgiit yapilan organizasyon yapilarina yeni bir boyut getirmis,
daha 6nce bagimsiz olarak ele alinan 6rgiit yapilan yerine dikkatlerin isletmelerarasi
iligkiye yoneltilmesine yardime: olmustur. Sebeke 6rgiit yapisi, iki veya daha fazla
birim veya sirketin pazar mekanizmasi ile uzun streli iligki igin 6rgiitlerin bir araya

gelmesidir (Jarillo 1988: 32 ve Thorelli 1986: 37).

Bu ¢aligmanin amaci sebeke orgiit yapilarninin Tirkiye’de varliginin
saptanmasi oldugundan, 1992°de Snow ve arkadaslarinin yaptiklan ¢alisma daha 6n
plana ¢ikmaktadir. Cunka diger yazarlar genellikle sebekeyi kavramsal olarak ele
alirlarken, Snow ve arkadaglan ayinmlian tam olarak betimlemis, diger yapilardan
aynlan farkliliklan siralamis ve sebeke yapilarinin sorunlanni ele almislardir. Bu
bakimdan caligmanin arastirma kisminda Snow ve arkadaslannin (1992) sebeke

oOrgiit yapilan esas alinmustir.

1.4. Calismanin Sinirlandiriimasi

Konunun énemi ve dayandig temel kavramlara iliskin agiklamalarda
da vurgulandig: gibi konu, ¢ok kapsamli ve gesitli yonlerden incelenmeye agiktir.
Gerek orgiitlenme konusu gerekse de sebeke konusu, olayin ekonomik, sosyolojik ve

psikolojik olarak ele alinabilecegi gergegini gostermektedir.

Bu ¢aligmada érgiitlenme konusu isletme biliminin orgitsel davranig
alt disiplini altinda ele alinmistir. Bununla birlikte orgiitsel dinamik veya yonetim
islevi denilen y6netimi bir islev olarak ele alan (6nderlik, grup davranisi, motivasyon
gibi) konulara caligmada yer verilmemistir. Tez bashigindan da anlasilacag: gibi
calismamiz, oOrgiitsel davranisin yalmz organizasyon yapist kismi ile ilgilidir.
Calismanin teorik kisminda sebeke kavrami birgok bilim dallant tarafindan
incelendigi halde tezin ¢izilen gergevesine uygun olarak yalmizca orgiitsel yapi
acisindan ele alinmistir.

Caligmanin arastirma kisminda anakiitle olarak [stanbul Sanayi

Odas’'min her yil belirledigi ‘500 Biiyilk Sanayi isletmesi’ ele alinmstir. Bu

isletmeler Turkiye’nin sanayi isletmelerinin satig geliri olarak % 51’ine karsilik



gelmektedir (ISO Dergisi 1998: 2). Arastirmada Snow ve arkadaglarimin belirttigi
(1992) sebeke orgiit yapilartnin 6zellikleri temel alinmustr.

1.5. Yontem

Calisma genel olarak iki bolim igerisinde planlanmistir. Birinci
bélimde konunun teorik incelenmesi olan literatiir galigmasi yapilmistir. Bu amagla
ulusal ve uluslararast yaymlanmig olan kitap, makale, seminer, rapor gibi

kaynaklardan yararlaniimigtir.

Ikinci boliimde ise, uygulama bolimidir. Bu amagla anket
uygulanmigtir. Anketin uygulandigr alan Turkiye’deki buyik sanayi isletmeleri
oldugundan bu isletmelerin segiminde Istanbul Sanayi Odasi'mn her il
yayimlamakta oldugu ‘Tirkiye 500 Biyitk Isletmesi® 1998 yili listesinden

yararlaniimistir.

Anket icin Oncelikle sebeke orgiit yapilarimin ozelliklenn teonk
kapsamdan elde edilen bilgilerden yararlémlarak sorulara gevrilmis ve isletmelere
uygulanmistir. Her 6zellik-soru standart puanlara ¢evrilmistir. Elde edilen bilgilerle
SPSS for Windows 8.0 siiriimlii istatistik programi kullanilarak kiimeleme (cluster)
analizine tabi tutulmustur. Ozellikler itibariyle yapilan kiimeleme analizi ile
isletmeler gruplandinlmaya ¢alisilmistir. Bu gruplanan isletmeler teorik cergeve
icinde belirlenmis olan sebeke oOrgit yapilariyla karsilagtinlip benzer yénler
saptanarak, her grubun hangi yapiya girdigi belirlenmistir. Kiimeleme analizini test
edecek analiz olarak diskriminant analizi kullamiimistir. Bu 6zellikleriyle, arastirma

tamimlayici aragtirma 6zelligine sahiptir.

1.6. Calismamn Plan:

Calisma giris, teorik inceleme ve arastirma olmak tzere ti¢ boliimden
olusmaktadir. Girig bolimi, caliymanin genis bir 6zeti bigimindedir. Burada
konunun énemi, amaci, tezin dayandigi temel kavramlar, ¢alismanin sinirlandinimasi

ve plan 6zetlenmigtir.
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Galismanin teorik kismu biutiinsel olarak sebeke orgiit yapisi iizerine
kurulmustur. Bu amagla dnce bir sistem boyutu igerisinde iligki, iletisim, 6rgutiin
cevresi ve sinirlan gibi sebeke ile ilgili kavramlar ele alinmistir. Bu arada $ebeke
Orgiitlenmesi ile 1lgili ekonomik ve orgiit teorilerine yer verilmigtir. Giig birligine
yonelten etmenler, kiresellesme, uzmanlagma, bireysellik ve c¢esitlenme gibi
faktorlerin incelenmesiyle sebeke oOrgiit yapilarina yonelten etmenler ayrt ayr
irdelenmigstir. Geleneksel orgiitlenme ile sebeke orgitienmesi karsilastiriimaya
caligilmistir. Boylece bu orgiit yapist ile geleneksel 6rgat yapilan arasindaki farklarin

ortaya konmasi hedeflenmigtir.

Sebeke orgiit yapilan g¢esitli yazarlarca farkli sekillerde tamimlanmis
ve ozellikleri saptanmigtir Bu nedenle ¢alismada s6z konusu 6zellikler genis olarak
yer verilmistir. Yine gesitli yazarlarca sebeke Orgiit yapilan farkhi sekillerde ele
alinmis olmakla birlikte, ¢aligmada Snow ve arkadaslarinin (1992) sebeke orgiit
yapilan esas alinmistir. Dis kaynaklardan yararlanma, misterek is birlikleri. sanal
organizasyonlar yifisim orgitlenmeler gibi sebeke orgiit yapilarina benzer yapilar
ayri ayri benzer ve zit yanlan ile irdelenerek gosterilmeye calisilmistir. [kinci
bélimiin sonunda ise sebeke orgiit yapilarinin avantajlan ve sorunlan genis bir

sekilde yer almistir.

Ugiincii bélim uygulamal arastirmaya aynimistir. Bu bolamde
sirasiyla arastirmanin amact ve kapsami, arastirmanin kisitlan, varsayimlart, modeli
aynintili  bigimde acgiklanmigtir. Literatiirde belirtilen 6zelliklerden hareketle
belirlenmis olan anket anakiitleye uygulanmistir. Ankete verilen yanitlar, kiimeleme
analiz teknigine tabi tutularak sonuglar elde edilmeye galisilmustir. Arastirmanin
givenirliligi diskriminant analizi ile test edilmistir. Anketin formu 6rmegi ve analiz
ciktilart ekte sunulmustur. Yapilan kiimeleme ve diskriminant analizi sonucunda alt1
kiime olustugu sonucuna vanlmistir. Bu alti kiime literatiirdeki sebeke yapilarina

benzemekle birlikte kendi agilarindan baz1 farkliliklar géstermektedir.

Son béliimde bulgulanin degerlendirilmesi yapilmis, teorik yapr ile
arastirmanin bulgularinin ne derece ortistiigii saptanmaya ¢alisilmigtir. Calisma 6neri

ve sonug basliklariyla sona erdirilmigtir.
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2. SEBEKE ORGUT YAPISI, OZELLIKLERI VE CESITLERI
2.1. Sebeke Orgiit Yapisina Genel Bakis

Bitin firmalar her ne sekilde olursa olsun birbirleriyle dolayli ve
dolaysiz iliski halindedir. Buna gére ekonomi, birim ve bireylerin bir sebekesi olarak
diisiiniilebilir. Sebeke, birimler veya bireyler arasinda olusan etkilesim yogunlugunu
gosterir. Her bir birey veya birim diger birey veya birimle olan etkilesimle baglar
olusturur. Bu baglar etkilesim hatlandir. Sebeke, firma veya stratejik igbirimleri
olusturdugu digiim veya pozisyonla (node) birbirine baglandigi hatlan simgeler.
Ama bu etkilesim hatlari, dagimin (6rnegin firma) sayisi, digimler arasi
etkilesimin yogunlugu (kalitest) ve geside (birimlerin birbirine yakinh@mna) gore
gevsek veya siki olabilir. Firmalarin birbirleriyle olan direkt iliskilerindeki yogunluk,

birbirlerine olan yakinliklan sonucunda belli kiimeler olusturacaklardir.

Ozellikle ABD firmalannin 1980’ lerden itibaren uluslararasi rekabetin
artmasi ve teknolojik gelismelerle birlikte, belli bazi firmalar birbirlerivle olan artan
iliskileri sonucunda aralarinda kiimeler olusturmuslardir. Bu siiregte, sirketler temel
vetenek ve hiyerarsi kademelerini azaltarak artan oranda dis kaynaklardan
yararlanmaya baslamislardir (Miles ve Snow 1992: 55). Baska bir anlatimla, dikey
biitiinlesme yoluyla biyimeden uzak durarak bagimsiz tedarik¢iler ve/veya
dagiticilarla isbirligine gitmeyi yeglemektedirler. Program, maliyet fiyatlan ve
hiyerarsideki orta kademe mekanizmast gibi igsel koordinasyonlar yerine pazar
siiriikleyicili mekanizmalarla birimleraras1 baglanma yoluna gitmektedirler. Pazar
mekanizmasiyla is yapan bagimsiz firmalarin temel yeteneklerin birlestiriimesiyle

sebeke orgiit yapilan ortaya ¢ikmaktadir.

Sebeke 6rgit yapisi dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), temel
yetenckler (core competences) ve yalin yonetim gibt disiincelerle birlikte

gelismektedir. Bu haliyle sebeke orgiitlenmeler, isletmeleraras: stratejik birlikler ve
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migterek i ortakliklarina benzemekle birlikte yeni bir olgu degildirler (Cravens ve
digerleri 1994: 21). Ama yenm olan olgu, sebeke oOrgitlenmelerin dikey
biitiinlesmenin hakim oldugu isletmelerde yayiimasidir (Miles 1989: 19). Boylece
igletmeler biyiik bir grup iginde kiiciik igletmelere benzemektedirler (Charan 1991:
104). '

Sebeke orgutlenmeler sebeke kavramindan gelmektedir. Sebeke,
yalnizca isletme biliminde degil, diger disiplinlerde de ilgi odag haline gelmektedir.
Ornegin sosyoloji ve ekonomi bilimlerinde sebeke incelenmesi sonucunda uyum ve
yayilma (diffusion) teorileri ortaya atilmistir (Biemens 1996: 31). Ekonomide
1975’te Williamson (Biemens 1996: 31) sebekeyi, maliyetlerin minimizasyonu igin
serbest piyasa ve dikey biitiinlesmenin analizi olarak kullanmistir. Porter’da 1990
(Biemens 1996: 31) ve 1980°de (Nohria 1992: 5) belirli bir endiistride hangi
ozelliklerin rekabet avantajindan beslendigini bulmak igin sebeke analiziyle'
kimeleme kavramini kullanmistir. Son zamanlarda 6rgiit icinde bigimsel olmayan
iliskilerin belirlenmesinde de sebeke analizi kullanilmaktadir (Bovasso 1992: 86-7).
Sebeke analizi kimin kiminle galistigi, kiminle ne derecede iliskide bulundugunu
kapsayan, daha iy1 bir orgiit i¢in kullanilan bir aragtir (Eccles ve Crane 1987: 189).
Sosyolojide daha g¢ok kisileraras1 iliskilerin incelenmesinde sebeke analizinden

yararlaniimaktadir (Emirbayer ve Goodwin 1994: 1448).

Sebeke orgiit yapisi sebeke analizinden yola ¢ikilarak sebeke teorisine
dayanmaktadir. Sebeke teorisi klasik orgiitlenme teorilerinden aynimakta, daha ¢ok
endistriyel iliskilere dayanan bakis agisina yaklagmaktadir. Ancak, ekonomi bilimi
igindeki endiistriyel organizasyon (industrial organization) teorilerinden farklidir
(Thorelli 1986: 43). Bu teoriler yonetimden ¢ok pazan ag¢iklamak igin ¢ikarlmig
oldugu halde, sebeke teorisi yonetimini ele almaktadir. Diger yandan sebeke teorisi
yalniz her bir sektorde degil farkli sektorlerden olan firmalarin birbirine baglanisin
da incelemektedir. Sebeke teorisi lizerine 1970’lerin ortalarindan itibaren
arastirmalar yapilmaya baslanmis ama Orgiit teorileri ile bagdastiriimalan

1980’lerden sonra olmustur (Jarillo 1988: 31).

" Sebeke analizi, birim veya bireyler arasindaki her tirli iligkiyi inceleyip ortaya koyan bir analiz
teknigidir.
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2.2. Sebeke Orgiit Yapisinin Tanimlanmas:

Sebeke orgiit yapist iki farkli model gizmektedir. Birincisi, bir orgit
icinde birey veya boliimlerarasi iligki; ikincisi ise 6rgitlerarasi iliskidir. Orgiit i¢inde
birey veya boliimleraras: iliski yoninden bakan Nolan ve arkadaslan (1988: 4)
sebeke yapilan «daha ¢ok ‘iligki’ bazinda incelemislerdir. Onlara gore sebekeler,
projelerin igleyisini yerine getirebilmek igin birim veya bireylerarasi iligkiler aginin
diizenlenmesidir. Ama bu orgiitin kendi simrlan iginde kalmasi anlamina
gelmeyecegini de belirtmektedirler. Pazar cevresi degistikge orgiit yapist da bu
degisen dinamik cevreye organik orgiitlenme olarak cevap verecektir. Boylece
degisen organik yapi fonksiyonel hiyerarsideki durgun piramit bigimden tamamiyla

farkli olmaktadir.

fkinci model olarak sebeke orgiit yapisi orgiitlerin birbirleriyle
etkilesimi sonucu olusan yapidir. Powell (1990: 295), bu yapiyt ekonomik olgu

olarak gérmekte, bunun kargilikli iletisim ve degisimi itade ettigini belirtmektedir.

Benzer bir yaklasimla Bovasso (1992: 86) sebeke orgiit yapisini,
fazlaca merkezilesmeme egilimi olan karsihikli etkiyi, iletisimi maksimize eden sik
ve biitiinlesik sosyal bir sistem olarak gérmektedir. Bu baglamda Bovasso’nun tanimi
organik yapilart gostermektedir. Powell (1987 ve 1990) bu organik yapilara ‘melez
orgiitlenmeler’ demek suretiyle hiyerarsik yapilanma ile pazar mekanizmasi
arasindaki yeni yaptlanma tiiriinii belirtmektedir. Bu risk paylasimlari, konsorsiyum
gibi anlagmalarla hiyerarsik yapilanma ile pazar mekanizmas! yararlanni

biitiinlestirmeleri saglanmaktadir.

Buna karsin Thorelli (1986: 37) sebekeyi bir sistem olarak belirtmekte
ve uzun donemli iligki olarak ele almaktadir. Jarillo (1988: 33) aym goriisii
paylasarak tanima stratejik unsuru eklemek suretiyle rakiplere kars: diger isletmelerle
yapilan igbirligi olarak adlandirmaktadir. Leo ve Philippe (1991: 145) sebeke orgit
yapisim pazar farklilagtirma yoéniinden ele alarak firmalarin aymi zamanda genis bir
alanda hizmet yapmay: isterken yerel pazarlarla yakn iliskiyi siirdiirme ihtiyact igin

gelistirilmis alana iligkin, yaptlanma olarak agiklamaktadirlar.
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Yoshine ve Lifson (1986: 11) ise sebeke orgiit yapilarin1 Japon ticaret
sirketleri olan Sogo Shosha’larin yonetiminin tammlamasinda, Gerlach (1992: 137)
ise Japon Keiretsu modeli olusumunu anlatmak i¢in kullanmistir. Powell (1990: 295)
ise daha gok ekonomik ve sosyolojik bakig agisi ile yukandaki tim kavramlan
~ tanumladifini Qrgﬁtleraras1 isbirligini de kapsama aldifimi, ama buna ek olarak,

personel baglari veya pazar iliskilerini de sundugunu vurgulamaktadir.

Sebeke orgiitlenme yapist iki veya daha fazla igletmenin uzun vadeli
isbirligi yapmasiyla rekabet -tstinligi elde etmeleridir. Faaliyetlerin sunulmasinda
piyasa mekanizmasi sonucunda olusan fiyat veya hiyerarsiden farkli bir
isletmeleraras: isboliimiidiir. Boylece mal veya hizmet tretmek icin gerekli isler ve

kaynaklar tek bir igletme yerine isletmeler arasinda dagitilmaktadir.

Cizim 1: Tipik Bir Sebeke Organizasyonu.

Sebeke orgiit yapilan ¢esitli sekillerde olabilmektedir. Miles ve Snow
(1992) sebeke orgiit yapilanmin daha oOnce olugmus olan Orgitsel yapilardan
(fonksiyonel,  boéliimlenmis ve  matriks  organizasyonlardan)  giktifini
belirtmektedirler. Herhangi bir fonksiyonel yapinin her fonksiyonu birer ayn isletme
olabilmektedir. Diger yandan iretim departmanmindaki ¢esitli Urinlerin veya
bilegsenlerinin iretimi ayn isletmelerde veya iriin ve hizmetlerin dagitimi ve

pazarlamas: ayn isletmelere de verilmesiyle sebeke orgiit yapisi olusabilmektedir.



15

Destek hizmetleri de (aynt dis kaynaklarda oldugu gibi) bagimsiz isletmelere
verilmesiyle bir sebeke olusumu vyaratilabilmektedir. Arada koordinasyonu
saglayacak bir arac1 vardir. Bu koordinator araci isletme ya bu bagimsiz isletmelerin
ortak atamasi seklinde (ozellikle arastirma ve gelistirme sirketlerinde) veya finans
isletmesi, dizayn/pazarlamay: yapan isletme tarafindan yerine getirilebilir. Bu

yapinn basit sekli Cizim 1°de goraldugu gibidir.

2.3. isletmeleri Sebeke Orgiit Yapisina Yonelten Etmenler

Giiniimiizde hzli degisme ve gelismeler gozlenmektedir. Ozellikle
artan oranda kiresellesme igin yapilan baskilar ulus simirlarini anlamsiz hale
getirmektedir. Bu bakimdan uluslararast alanda olusan rekabet yiiziinden igletmelere
firsatlar ve tehlikeler sunmaktadir. Isletmelerin iiretmek istedigi mal ve hizmetler bu
kuresellesme faaliyetiyle dinya mali haline gelmektedir. Bu da beraberinde
uluslararasi rekabet avantaji elde etme ¢abalanini getirmektedir. Rekabet avantajlar
Eren (1998: 214-5) tarafindan Cizim 2’de goriilen yeni teknolojik gelismeler, yiksek
verimlilik, diisik maliyet, yiksek kalite, triin ve hizmet farklilasirma olarak
sayilmig olup sebeke organizasyonlar kirsellesmenin  bir sonucu olarak

gorilmektedir.

«.___

"’ Hizntet
Yiiksek \ T ’Rekah "/ mek]:la fxma
Verimlilik ',\Am_] ’ ¥

Dixsu.k Maliyet

Cizim 2 Kuresellesen Dunyada Rekabet Avantajl
Beggeni (Eren 1998: 214).

Diinyada kiresellesme ile beraber sebeke organizasyonlarin ihtiyag
duyacag bilgiler artmakta, bu durum da isletmeleri kiiresel olarak isbirligine

yoneltmektedir (Bovasso 1992: 86). Ciinkii isletmelerin istedikleri kalitede, ¢esitte,
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verimlilikte ve maliyette iiriin veya hizmeti, bunlan olusturacak bilesenleri iiretecek
firmalarn tespit etmek ve farkli bélge veya tiiketici kesimine dagitabilmek, belli bir

oranda bilgi ve analizi gerektirmektedir. Bu da bilgi toplumunun bir sonucudur.

Powell (1987) ise sebeke orglitlenmelerinin ¢ikis nedenlerini;

e ydegisen pazarlara dahi iyi uyum géstermek,

e biyik olgek oOrgitlermin smmirhlign ve kigik firmalarla yogun
ortakliga girilmesi,

» bilgi (know-how) kaynaklarinm ayn yerlerde olmasi ve bu bilgiye
hizl1 bir sekilde ulagsmak istegi,

o karsilikli durum (reciprocity) ve devamli tekrarlanan (reputation)

hareketlerle oynanan giglii roller olarak agiklamaktadir.

Diger yandan bazi yazarlar isbirliginin nedenlerinden s6z ederken
sosyolojik ve psikolojik etmenleri de belirtmistir. Ornegin Williams (1988’den
aktaran Nooteboom ve digerleri 1997: 308) isbirligi nedenlerint Cizelge 1°deki gibi

siralamigtir. Bunlarin tek basina olmasi gerekmez, birlikte ve karsilikli olabilirler.

Makro Seviye Mikro Seviye

Bencilce Baski veya ceza korkusu Metaryal avantajlar, ilgi

Bencilsiz Etik: Uygun davranmada degerler/normlar  Arkadaslik, akrabalik

Cizelge 1: Isbirligi Kaynaklan (Williams 1988”den aktaran Nooteboom
ve digerleri 1997: 308).

Asagida sunulan etmenler yalmz sebekelesmeye yonelten etmenler
olarak degil isletmelerarast her tirli isbirlii nedenleri olarak ele alinmistir. Bu da
hem uzun vadeli ve genis diizeyde degisik is alanlarinda birbirine yardim iligkileri

hem de daha ¢ok odaklanmis iliskilere dayanmaktadir.

2.3.1. Yiiksek Rekabet

Bir endiistride rekabetin durumu Porter’m (1979: 138-45) belirledigi

bes temelde sakhdir: Endistriye yeni girenlerin yarattify tehdit, {iriin veya
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hizmetlerin yerine gecebilecek bagka lirlin veya hizmetlerin neden oldugu tehdit,
tedarikgilerin pazarlik gilicti, miisterilerin pazarlik giici ve rakipler arasinda yer
kapma manevralan. Bu yiizden sirketler g¢esitli yontemlerle birbirlerini  ortadan
kaldirmaya galigmaktadirlar. Stratejinin 6zt rekabete karsi koymaktir. Ama bunu
yaparken gii¢clerine gore hareket edecéklerdir. Eger giiglen yetmiyorsa bu durumda
Porter’in belirlemis oldugu rekabet unsurlarindan gesitli yollarla yararlanmaya

calisacaklardir. Bunlardan birisi de isbirligidir.

Isbirligine yonelten etmen olarak yiiksek rekabet (hyper-competition),
sebeke tir( orgitlerin dogmasina neden olarak gosterilmektedir (Hannsen-Bauer ve
Snow 1996: 414). Yiiksek rekabet normal rekabetten farklidir. Yiksek rekabetli
endiistriler, rakiplerin birbirlerine kars1 herhangi bir avantajimn bulunmadigi ve
denge olmadig1 durumlarda gecerlidir (D’Aveni 1994°den aktaran Hannsen-Bauer ve
Snow 1996: 414). Buna gore yiiksek rekabetli davrams devamli yeni rekabet
avantajlan treten ve rekabet avantaji firsatini yikan, eskiten veya gecersiz kilan, ¢ok
iyi rekabeti imha eden ve pazar durumunu engelleyebilen bir durumdur.
Kiresellesme ile birlikte, 6rnegin giimritk duvarlarinin indirilmesi. yabanci sermaye
giriglerinin serbest hale getirilmesi yoniinde c¢alismalar, rekabetin hizlanmasina
neden olmaktadir. Ciinki Porter’in belirttigi rekabet belirleyicileri belli bir zaman
araliginda siirekli olarak daha fazla sekillenmektedir (Hannsen-Bauer ve Snow 1996:

414).

Rekabet sirasinda sirketler birbirlerine Gstiinlitk saglarken giici
kalmayan sirket daha giiclii bir sirket tarafindan gesitli yollarla alinmaktadir. Ornegin
valnizca 1986°da ABD’de 4000’in lizerinde birlesme, hisse ele gecirme (leveraged
buyouts) ve satin aimalar sonucunda orgiitlerin yapisi daha da bulamk hale gelmigtir
(Miles 1989: 10). Cokuluslu sirketlerin, son donemde sikga rastlandig gibi, evlilikler
yapmalar1 goreceli olarak diinya ticaretinin artacagim gostermektedir. Ama
birlesmelerin masrath olusu, daha az degisimi gerektirmesi birlesme yerine isbirligi
sonucunu dogurmaktadir. Birlesmeler aym1 zamanda isletmelerin bagimsizliklarim

yitirmelerine neden olur.

Deregiilasyon (deregulation) faaliyetleni kiresellesme ve isbirligi

hareketlerinde bir etken olup isletmeleri yiiksek rekabette kendilerini korumak igin
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bir basamak olarak kullanmaktadirlar. Rekabeti koruma yasalanyla ozellikle
sektordeki lider, guglii firmalar arasinda birlesmeler yasaklanmistir. Ama en biiyik
firmalar arasinda olsa bile, ozellikle yeni teknik ve uygulamalar igin isbirlikleri

bundan muaf tutulabilmektedir. Omegin, Tirkiye’de geg de olsa 1994°de yirirlage

giren 4054 sayili Rekabetin Korunmasi Hakkindaki Kanunu’nun 5. Maddesinin - -

“mallarin tretim veya dagitimi ile ilgili hizmetlerin sunulmasi yeni gelisme ve --
iyilesmelerin ya da ekonomik veya teknik gelismenin saglanmasi” bendi bunu agik¢a
ifade etmektedir (Miiftiioglu 1998: 92). Kanunun 7. Maddesi'nde ise isletmeleraras
birlesme ve devralmalar sirasinda olabilecek belirli hakim durum ve mevcut bir
hakim durumu giiglendiren tesebbiisler yasaklanmugtir. Diger 6mek ise, ABD’nde
1984 yihinda kabul edilen Ulusal Arastirma Isbirligi Kanunu (NCRA- National
Cooperative Research Act) ile birlikte sirketlerin arastirma ve gelistirme igin
kurduklart konsorsiyum yasal hale getirilmis; bdylece Japonya ve Avrupa’da
antitrost kanununa girmeyen ve elektronik-bilgisayarda istiinlik saglayan bu cesit

isbirlikleriyle ABD isletmelerinin 6nii agilmis olmasidir (Evan ve Olk 1990: 37).

Sirketler, birlesmenin verdigi hantalliktan kurtulmak ve yiksek
rckabetin olumsuz taraflanni yok etmek i¢in uzun donemli 1s iliskilerine
girmektedirler. Bir ¢alismada ise uzun donemli ig iliskilerinin daha gok isbirligine ve
birlikte ¢alismaya zemin hazirlamakta oldugu ortaya konmustur (Lane ve Bachmann
1996: 365). Bu galismaya ek olarak Nooteboom ve arkadaglarnt (1997: 308) Norveg
elektronik endiistrisindeki 10 isletmede yaptiklart anket sonucunda uzun dénemli
birlikte ¢alisan isletmeler arasinda igbirliklerinin kesintiye ugrama olasiliginin en az

seviyede oldugunu belirlemislerdir.

2.3.2. Otonomi, Motivasyon ve Yaraticilik

Biirokratik hiyerarsilerde, islerin nasil yapilacagi, nasil hareket
edilecegi kurallara baglanmig, direktiflerle ve belli bir plan gergevesinde
saglanmaktadir. Bu plan ve programlar genellikle #st kademe tarafindan
belirlenmektedir. Ama belirsizlik artti§1 zaman bu plan ve programlarin devamh
degistirilmesi gerekmektedir. Zamanla ust kademe yalnizca bir denetleyici durumuna

dismekte, halbuki isi yapan kisi bu belirsizlige esas muhatap kisi konumunda
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kalmaktadir. Ama rutin iglerin tamamiyle makinelere birakilmasiyla, esas
denetlenmesi gereken makineler olmaktadir. Bu durumda kisilerin i3 yapma
potansiyelleri  artmaktadir. Guniimizde, miusteri istek ve ihtiyaglarimin
farklilagmasiyla beraber artan oranda irin cesitlendirmesi miisteriye yakinhk
kavramini ortaya ¢ikarmgtir. Ozellikle pazarlama boliimiinde calisan en alt seviyede

calisan kisi tist yonetimden daha fazla miisteriye yakin olmaktadir.

Diger yandan artan oranda uzmanliklarin genislemesi ile daha fazla
capraz iletisim artmaktadir. Bu da ;;allsanlann' hiyerarsik olarak degil, isin
gerektirdigi iligkiy1 orgit icinde ve disinda yapmayi saglamaktadir. Capraz iliskilerin
artmasiyla isletmelerde farkli diisiincelerin olusmasina imkan vermektedir. Isi yapan
kisi, isiyle ilgili en iyi bilgiye sahip olacagindan o iste daha etkili karar verecektir.
Ama bu karan verirken, baska birimlerin de bundan etkilenebileceginden, kisi karan
capraz iletisim yolu ile vermeye calisacaktir. Bu da, cok kigik otonom treticiler
yani, sebeke yapilanmasi olusmasina neden olacaktir. Bu kii¢iikk otonom reticiler
yeni tip iriin ve servis yaratmada biiyiik érgitlerden daha biiyiik etkiye sahiptirler

(Robins 1993: 106).

Asin derecede dikey farklilasma ve uzmanlasma beraberinde
verimsizligi getirebilmektedir. Drucker’in (1996: 167) buna verdigi 6rnek ilgingtir.
Ingiltere’de Ford ve Nissan’da is¢ilerin verimlilikleri farklidir. Ford sirketinde isci
basina Uretilen araba 6 adet iken Nissan’da bu rakam 24’tiir. Ford tesislerinde 125
is¢1 unvant vardir. Kisi kendi uzmanlik alanina girmeyen islere karigmamakta ve bir
sorun giktiginda uzmani beklemekte; bu da zaman kaybina yol agmaktadir. Nissan’da
ise 5 unvan vardir. Bu da, yatay uzmanlasmanin bir sonucudur. Yatay uzmanlasma

ile birlikte giiclendirilmis personel kavramini ortaya ¢ikarmaktadir.

Motivasyonun saglanmast ile bir Orgiitte yaraticiik ortaya
¢ikmaktadir. Ama bu ise ve de karar verme yetkisinin kimin elinde olduguna gore
degismektedir. Genelde otonominin yikselisi is yapmayr daha eglenceli hale
getirmekte, yaraticihga imkan vermektedir. Kisi eger kendi isini yaparsa, o ige daha
fazla ve ozenle sanlacak, girisimci ruhunu elde edecektir. Girigimci motivasyonu
yalmzca personeli odiillendirme ile degil, kendi kararlarim kendisinin vermesini

saglamak ile olmaktadir. Bu da merkezilesmemeyle olur. ()_zellikle is cok fazla
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bilgiyi gerektiriyorsa, burada merkezilememe 6nem kazanacaktir. Bu durumda
kiigiik otonom igletmeler birbirine bagh olarak sebeke yapisi iginde calisanlarin

motivasyonunda 6nemli etken olacaktir.

Motivasyonun bir goérevde risk ve getiri paylagimiyla elde

edilebilecegi, ‘calisanlarinin sirkete ortak edilmesinin temel tezini olusturur. Buna .. .~

gore kisiler faaliyetlerde genellikle kendi ¢abalarimi gostermek isterler (Reich 1991:
90). Riski gogiislemek, onu ortadan kaldirmak potansiyel zafer 6diilinii verir;
basanm giidisii elde edilir. Bu yiizden isletmeler daha ¢ok tedarik¢i kullanmakta,
daha ¢ok dis kaynaklardan yararlanmakta ve boylece kiigik sirket ve gruplan

olusmaktadir.

Drucker (1991: 86), ozellikle sanayilesmis toplumlarda bilgi
iscilerinin  artisgimin, igyerlerinde otonominin kazanmasina neden oldugunu
dusiinmektedir. Bu kisiler bagimsiz caligmakta, ama iligkileri yogun ve
profesyoneldir. Bilgi yogun olduklanindan is degistirmede tecriibelerle kazaniimis,
yaziya dokilemeyen bilgileri de (tacit knowledge) birlikte gétiirmelerine neden
olmaktadir (Drucker 1993: 18). Bu durum, isletmelerde ¢alisam daha gok ast degil, is

ortagt konumuna getirmektedir.

2.3.3. iletisimden Kaynaklanan Zorluklar

Hiyerarsik yapilarda bulunan kati iletisim kanallar, iletisimin daha
uzun sirede gerceklesmesine ve iletisimde filtreleme gibi 6zel durumlara neden
olmaktadir (Reich 1991: 88). Bu sorunun ¢6ziimii i¢in fonksiyonel iletisim
koridorlan a¢ilmakta, matriks orgltlenme bigimi olusturulmaktadir. Diger yandan
kigi isi geregi orgit icinde herhangi bir pozisyondaki kisiye ulasmak igin bazi
kanallan atlamak zorunda kalmaktadir. Hantal biirokrasilerde geri besleme olay:
yanh olarak yani st yonetimin istedigi sekilde yapilmakta, st yonetimin istedigi
degerlerle raporlar verilmektedir. Ciinkii kot haberleri yukariya iletmek, haberi
ileten agisindan risklidir. Bu durumda performans degerlemesi hatali gikacaktir.
Dolayisiyla hiyerarsik iliski yerine sebeke baglanyla olusturulmus capraz iliskiler

6nem kazanmaktadir.
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Daha 1958°de Leavitt ve Whisler'in (aktaran Malone 1997: 24)
1980’lerin 6ngorusii icin yazdiklart makalelerinde bilgi teknolojisinin orta kademe
yoneticilerini ortadan kaldiracagini tahmin etmislerdi. Boylece hem iist yonetim ile

calisanlar arasinda iletisim, hem de gapraz iletisim daha kolay yapilmaktadir.

Bilgi teknolojilerinde saglanan gelismeler sayesinde uzman yoneticiye
olan ihtiyag azalmakta, kontrol siiregleri kolaylagsmakta ve esg-diizen olarak hizli
kontrole olanak vermektedir. Insanlann fiziki simirlar tanimadan bir takim halinde
birlikte eszamanh olarak ¢aligmalarina olanak verir. Calisanlarin bir sebeke iizerinde
hizli ve etkin haberlesmesine ve bilgi paylagsmasina olanak saglar. Bu sayede
isletmelerarast  igbirlikleri daha kolay yapilabilmekte iliskilerin  sayisi
artabilmektedir. Omnegin, 1998°de bilgi teknolojisi dreticileri firmalan {izerinde
yapilan bir aragtirmaya gore internet kullanimi ile firmalarin isbirligi halinde oldugu

firma sayisinin ayni1 yonde arttif: tespit edilmistir (Reyhanoglu 1998: 423).

Kiresel diizeyde is yapan firmalann iletisimden kaynaklanan
problemler yiiziinden merkezilesmeme ve her idlkede ayni kaynaklarin ayn ayn
isletilmesi, kaynaklann bosa harcanmasina neden olur. Diger yandan kiresel
firsatlardan yararianamama durumunu dogurur. Malnight (1996: 46) incelemis
oldugu Citibank’ta 6nceleri bu durumun var oldugunu, ama daha sonra 6zellikle
iletisim teknolojisi kullanilarak sebeke tabanli gokuluslu isletme yapisina (network-
based multinational corporation structure) gecildigini soylemektedir. Sebeke
yapilanmasiyla cografik birimler karsihkli iligkiye gecirilmis ve tniteler arasinda
yatay baglantilar olusturulmustur. Ornegin, kredi kartlan igin ulusal pazarlarda
islerin degisik mekanlarda ayrnt ayn yapilmasi yerine, kiiresel isteklere yanit

verebilen uzmanlasmis merkezler olusturulmustur.

Yine Thomas W. Malone’un (1997: 23-4) bir aragtirmasina goére
teknolojideki gelismeler sayesinde, sube ve isletmelerarasi iletisimdeki ve
koordinasyondaki maliyetlerin diismesi, isletmeleri karar almada (¢ asamaya
yoneltmektedir. Birinci asama eger iletisim masraflan gok fazla ise en iyi karar alma
bagimsiz, merkezilesmemis karar almak asamasidir. ikincisi ise iletisim masraflan
diiserken, bazi sirketler bilgilerin bir araya getirilerek bir yerden karar alma,

merkezilestirilmis karar almayt uygulama asamasidir. Guniimiizde ise dgiinci
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asamaya gelinmis bulunulmaktadir: iletisim maliyetlerinin asin disiisii ve iletisim
teknolojilerindeki yenilenme, girketleri artan oranda karar alma baglantili ama
merkezilesmemis (connected, decentralization) karar almaya dogru yoneltmektedir.
Bu tiir karar vericiler diinyanin herhangi bir yerinden en iyi bilgileri kendi yerel
bilgileriyle (internct aracilifi gibi) ve - yaraticiliklariyla birlestirebilirléer. Bu da
personeli gliglendirme firsati yaratmaktadir.

2.3.4. Uriin ve Pazar Farklilastirma

Uriin ve pazar farkhlastirma bir rekabet stratejisidir. Firmalar bu yolla
rakiplerine karst istiinlitk kurmaya ¢alisirlar. Ama bazt sirketler piyasa dinamikleri
ozelligini kullanmak i¢in Griinit veya pazan farkli isletmeler altinda kurmaktadirlar.
Bunun en giizel 6megi ise Procter & Gamble’dir. Sirket farkhh markalarinin
yoneticilerini  birbirleriyle rekabete tesvik etmekle tnladir (Brandenburger ve
Nalebuff 1998: 127). Bu markalarin hepsi de birbirinden bagimsiz reklam ve fiyat
politikalan ve stratejilerle, ayn isletmeler gibi yonetilirler. Markalar arasinda

saglanan i¢ rekabet isletmelerin devamli uyanik kalmasini saglar.

isletmeler rekabetgi diigiinceyle kendi alanlarinda lider olmak igin
caligmaktadirlar. Fakat ilkelerarasi ticaretin artmasi ve gumrik simrlarnimn
kaldirlmasi yoniinde gabalar yiziinden diinya tek bir ticaret alani haline gelmektedir.
Fakat bu ortamda Kkiiltir, hukuk ve yonetim farkhligi sorunu ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmeler bunu asmak igin farkli iilkelerdeki isletmelerle ortak girisimlere
yonelmektedirler. Diger yandan hiikiimetler iilke ekonomilerini geligtirmek igin
uyguladiklan disa agilma politikalan ile disaridan yabanci sermaye giriglerine artan
oranda izin vermektedirler. Ancak bunu yaparken kendi yerel kaynaklaninin da
kullanilmasim 6n kosul olarak one siirmektedirler. Boylece yabanct sirket yatinm
yapacaf sirketlerle ortak girisime ihtiyag duymaktadir. Ayrica sirketin girilecek
pazan ve ilke mevzuatini tanimamasi da bu ihtiyact artirmaktadir. Oregin Philips
1985°lerde 11 farkli elektronik endistrisinde tam 8 farkli tilkedeki 18 igletme ile iirtin
gelistirme, iretim veya pazarlama alaninda uzun vadeli igbirligine gitmistir
(Perlmutter ve Heenan 1986: 138). Bu girketlerin bir kismi birbiriyle rakip

durumdadirlar.
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Sirketler yeni firsatlar gordiklerinde iiriin ve cografik farkhlastirmaya
gitmekte, bazen de yeni “girisimci baslangig firmalan™ (entrepreneurial starts-up)
kurmada uzmanlagma yolunu segmislerdir (Powell 1987: 68). Bunu yaparken bazen
birkag firmanin destegini almaktadirlar. Baz:1 biiyik firmalar ise bir araya gelerek
kiiresel stratejik igbirlikleri yaratmaktadirlar. Isletmelerin yeni bir is veya faaliyet
i¢in kendi iglerinde bélim olarak kurmak yerine, yeni sirket kurmalan devlet
istatistiklerinde yanlis algilamalara neden olabilmektedir. Ornegin ABD’nde 1975-90
yillart arasinda sirket kurma sayisi iki katina ¢iktigi halde bunlarin daha ¢ok ana
firma tarafindan dis kaynak temini igin kurulduklan tespit edilmistir (Reich. 1991:
94-5). Boylece ana sermayedar sirket bagimsiz is birimlerinin girisimci, dinamik ve

esnek yapilanmasindan yararlanmakta, riski dagitmaktadir.

Diger arin farkhilastirma sekli ise baska firmalann driinlerinden
yaralanmak igin yapilan igbirligi stratejisidir. Ornegin General Motors ile Houshold
Bank’in aralannnda MasterCard semsiyesi altinda GM Card ¢ikararak bu kartin her
aligveriste GM otomobil alm icin krediye sahip olmasidir (Brandenburger ve
Nalebuff 1998: 210). Boylece her iki sirket bundan faydalanarak yeni miisteri elde
etmek olanagina sahip olmaktadir. Diger otomobil treticileri GM’in miisterilerini
cekmemekte ve en énemlisi GM kendi fiyatlarim rakipsiz olarak arttirabilmektedir.
Boylelikle her 1ki girket bu isbirliginden yararlanmakta diger yandan bu isbirligi igin

takim kurmak zorunda kalmaktadirlar.

2.3.5. Bilginin Disiplinlerarasi Bir Nitelik Kazanmasi

Bilginin disiplinleraras1 nitelik kazanmasi, irinlerde, servislerde,
dizaynda, dretimde ve dagitimda karmagiklifin artmasi ve girketlerin
uzmanlagsmasiyla ilgilidir. ~ Sirketlerin  yaptiklan  igler belirli uzmanhg
gerektirdiginden diger isletmelerle de isbirligi yapma baskisini arttirmaktadir. Diger
yandan know-how genellikle zor diizenlenebilen ve basitge aktarilmayan (tacit
knowledge), bir gesit sozle anlatilmayan bilgi olusu ve tecriibelerin kolaylikla

aktarilamamasi, igletmeleri ortak girisime yoneltmektedir.

Baz: endiistriler triinlerin yapist geregi ¢oklu bilgiyi gerektirmektedir.

Bu drinlerin dretimi igin sirketler birden ¢ok endiistride c¢alismak zorunda
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kalmaktadirlar. Ama higbir girket bunu yapabilecek durumda degildir. Ciinkii hem
kaynak hem de bilgi olarak bircok alanda is yapmalan zor olmaktadir. Bunun yerine
sitketler birbirleriyle isbirligine gitmektedirler. Omegin internet bunun en gizel
ornegidir. Internette bilgi saglayicilar, iletisim saglayicilar ve iletisim destekleyiciler
tek bir sirketin elinde degildir. Ama- bunlarin es-zamanli olarak ig yapmalan
gerekmektedir. Ciinki tiriiniin verilmesi sirasinda olusabilecek bir hata tiim girketleri
etkilemektedir. Verilen hizmetlerin . gelistirilmesi yalmz bir sirketin tekelinde

olmamaktadir.

Isletmeler birbirlerinin pazarlanndan yararlanmak igin pazarlama,
yeni dagitim kanallan, servislerde kolaylik ve ortak ar-ge programlan ile yeni
trinlerin gelistirilmesinde sirketler bilgi ortaklifina (information partnerships)
gidebilmektedirler (Konsynski ve McFarlan 1990: 115). Omegin, isletmeler bazi
standartlarin  gelistirilmesi igin zaten isbirligi yapmak zorundadir. Bilginin
disiplinleraras1 bir nitelik kazanmasi ile bilgi dort gesit isbirligine neden olmaktadir
(Konsynski ve McFarlan 1990: 116-8):

o Ortak pazarlama isbirlifi  (joint marketing partnerships);
Havayollarinin acentelerde rezervasyon igin ortak olarak network yolu
ile bir araya gelmesi, koalisyon kurmalandir.

o Endistride isbirligi (intraindustry partnerships); daha ¢ok buyiik
isletmelerin degil, kiigitk ve orta biyiiklikteki isletmelerin ortak
kaynaklardan yararlanma, pazarlamada dagitim veya tretim igin bir
araya gelmelernidir.

e  Misteri-tedarikgi isbirlifi (customer-supplier partnerships); daha c¢ok
dagitim igin kurulurlar.

e Bilgi teknolojisi saticisi yonlendiricili isbirligi (information
technology vendor driven partnerships); bilgi teknolojisinin
kullaniminin artis1 ile beraber gelen ve daha cok isletmelerin bilgi

islem merkezlerinin yonetilmesi.

Bilginin disiplinlerarast bir nitelik kazandifi alanlardan birisi
bilgisayar sektoriidiir. Bilgisayar genel olarak yazilim ve donamim olmak iizere iki

kisimdan olusur. Donanimsiz bir yazilim, yazilimsiz da bir donanim higbir sey ifade
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etmez. Kisisel bilgisayarlann gelisimine 6n ayak olmus olan Apple bu iki kismi da
kendisi yapmig; ama IBM’in standartlarindaki PC’ler yayilma stratejisi* (diffuse
strategy) nedeniyle .gelisim ve maliyet agisindan Apple’in Mac’lerine karsi biiyiik
avantaj elde etmistir (Chakravarty 1997: 70). Bu yayilma stratejisi ise donanimin ve
yazilimin:bitiin pargalannin ayr-sirketler tarafindan bagimsiz olarak yapilmasidir: -
Boylece gelisim merkezi karar verici ile degil serbest olarak gergeklesmistir. Aincak
bunu yaparken birgok sirket (Microsoft-IBM-Intel gibi) aralarinda kesin teknolojik
ve standart anlagmalan yapmislardir (Chakravarty 1997: 70). Boylece bilgi degis
tokusu On plana gegmekte ve giderek gruplarin kendi aralarinda igbirligi yapmé.sma

neden olmaktadir.

Diger bir 6mek ise rakip olan iki sirket, Philips ve Sony’nin CD
teknolojisini birlikte rekabet dncesi kurduklan ar-ge grubuyla yapmalarn ve {riiniin
gelistiriimesinden sonra grubun dagilmasi, her sirketin ayn olarak kendi iiretimini ve
pazarlamasini yapmasidir (Biemens 1996: 33). Tiirkiye’den bir 6rnek ise, Tiirkiye’de
ilk kez giivenli internet lizerinden aligveris igin Hewlett Packard, Garanti Bankasi,
Veri Fone, ITD, TradeNet ve Microsoft firmalan arasinda yapilan igbirligidir (Byte
Turkiye 1998: 41). Aligveris sirasinda magaza-banka-miisteri tiggeninde kredi kart:
ile giivenli aligveris yaptimasinin devaml olarak saglanmast igin bu sirketler kendi

uzmanlk alanlarini birlestirmislerdir.

Sirketlerarasi isbirligi iriin iizerinden de dogmaktadir. Uriiniin
piyasada standart hale gelmesi ve o tirtin iizerinden diger Grinlerin satilmasi, standart
{iriinii gikaranin kdnm arttirmaktadir. Iki 6nemli 6rmek ise Microsoft’un Windows
isletim programian ile Novell Ag isletim programlandir (Chakravarty 1997: 78).
Novell bilgisayar aglan igin NetWare programim gelistirip piyasaya sundugunda, bu
yazilim istiine uygulama programlarinin yapilmast i¢in yazilim sirketlerine ag sistem
6zelliklerini tanitmaktadir; onlan egitmekte ve ag sistem programlan {izerinde
yazilim gelistirilmesine izin vermektedir. Boylece c¢esitli standartlar gelistirilerek

Novell ¢apraz geribildirim ile piyasada iyi bir yer edinmistir.

" Yayilma stratejisi, iretimin gelistirilmesinde yalmz bir sirketin degil, standartlarn bityiik isletmece
belirlenip kiigiik isletmelerin buna katkilan geklinde gergeklesmesi anlaminda kullaniimaktadir.



26

2.3.6. Miisteriye Odaklanma

Tiketicinin artan oranda gesitlilik istemesi ve artan orandaki rekabet
nedeniyle gesitlendirme politikasimin artmasi ile birlikte parga iireten sirketlerden
alantiimsel iriin Greticileri bu ylizden, devamli parga iireten sirketlere. {riinlerinin
degistirilmesi igin baski yapmakta;:bu da daha fazla iligkinin dogmasina neden
olmaktadir.

Diger yandan misterinin degisen istek ve ihtiyaglarim saptamak,
sorunlarim aninda ¢Oziimlemek, yakin ilgi gerektirir. Bdylece esnek iretim
sistemleriyle ve servis aglanyla isletmeler misteri taleplerini yerine getirmektedir.
Bunun sirket tarafindan yapimasmin yiikksek maliyeti nedeniyle isletmeler artan
oranda kiigtik isletmelerden yararlanmaktadirlar. Sirketler daha ¢ok ¢6ziim ortaklart
kullanmaktadirlar. Zaten Turkiye’de baz1 sektérlerde (beyaz ve kahverengi esya
sektoril) yasal olarak servis agi kurmak zorunludur. Bu yiizden isletmeler kaynak
problemlerinden kendisine bagh servis agi kurma yerine bagimsiz ve yerel bazdaki

kiiciik 1sletmeleri servis agina dahil etmektedirler.

2.4. Geleneksel Orgiitlenmeler ile Sebeke Orgiitlenmelerinin Karsilastirilmas:

Nohria ve Berkley (1994: 71) yeni gelisen yonetim bakis agtlarinin iki
temel kavramdan meydana geldigini1 s6ylemektedirler: Dizayn ve hareket (design and
action perspective). Dizayn bakis agisi, orgiitlere kurallar iginde bulunan bir durgun

orgiit olarak bakarken, rasyonel, pozitif, kiiresel felsefeyi ele almaktadir.

Hareket bakis agisi ise orgiitleri durgun olmayan, ¢oklu, belirsizlik,
bireysel durumlara inen, her olayin kendine has o6zellikleri olan, olma durumunu
degil olusma siirecini ele alan bir felsefeye sahiptir. Ikisi arasindaki farklar Cizelge

2’de gosterildigi gibidir.



27

Dizayn Bakis Acis1  Hareket Bakis Acisi
Aynicalikli Rasyonel Dizayn  Ayrnicalikli Pragmatik Hareket
Durumlara Odaklanan  Siireglere Odaklanan
Belirsizligi Azaltan  Belirsizlikten Yararlanan
Orta Olan Sey Kuraldir  Asinn Uglar Kuraldir
Bittiinsel, Yuzeysel — Ozelsel
Denge Arayan  Dengesizlik Arayan
Sonucu Dizayn Eden  Ortalama Sonucu Dizayn Eden
Tek ve En Iyi YoluBulma  Coklu Coziimler
Yap1 Onceden Tanimtanmis  Yapr Hareketten Olusan
Sistemler Kontrol Temelli ~ Sistemler Sorumluluk Temelli
Stratejiler iistten agagiya, planlanmis  Stratejiler alttan yukan, degerlendirme
Insan kaynaklan érgiitsel temelli  Insan kaynaklar bireysel temelli
Cizelge 2: Dizayn ve Hareket Bakis A¢ilan Arasindaki Farklar

(Nohria ve Berkley 1994: 73, 75)

Iste geleneksel ile sebeke orgiit yapilan arasinda éncelikle yukaridaki
felsefilerde farklar vardir. Eger bir isletme sebeke yapisim uygulamak istiyorsa
oncelikle dikkate almasi gereken, dizayn bakig agisina gore degil hareket bakis
acistyla durumu degerlendirip harekete gegmesidir. Birgok sistem tahmin edilebilen
adim serilerini izler: Analiz, plan, onaylama, uygulama, gézlem, degerlendirme. Ama
gelisen, gelip gegen ve belirsiz dinyamizda bunlann kullammi zor olmaktadir.
Geleneksel yonetim sistemleri kiigiik pargalara aynilmig orgiit  olarak
bigimlendirilirler. Hareket ve bilgiler sanki birbirinden aynymis gibi goériliirler.
Halbuki sebeke 6rgut yapist igindeki farkli birimler ¢ok fazla iliski iginde olup

eszamanl ve tepkiseldir. Bu yiizden kendi dinamigi iginde hareket etmektedir.

Geleneksel orgiit yapilartyla sebeke orgiit yapilan arasindaki en biiyiik
fark, geleneksel orgiitlenmelerde is ve faaliyetlerin ayni yonetim catis1 altinda olup
kaynaklarin orgiit kontrolii altinda bulunmasidir. Sebeke orgiitlenmede ise temel
faaliyetlerin her biri ayn orgiit ve yonetim altindadir. Omegin; isletmelerin
fonksiyonel ayimmlanndaki tretim ile dagitim boéliimleri konusunda uzmanlagmig
ayn isletmelerce verilebilmektedir. Bu durum geleneksel yapilarda sikga goriilen
iiretim girketi ile dagitim sirketinin farklilagmas: gibi algilansa da, bu daha gok finans
ve vergi konularindaki endiselerden kaynaklanmaktadir (Snow ve digerleri 1992: 5).

Sebeke organizasyonlarda ise temel neden gevresel degisimlere hizli olarak cevap
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verebilmek i¢in o konuda uzman olan igletmeye verilmesi ve piyasa mekanizmas: ile

caligiimasidir.

Her iki orgiit yapis1 uzmanhik ve i bolimine 6nem vermekle birlikte
birbirlerinden farklidir (Akdogan 1994: 190). Sebeke yap1 digsal is boliimiini (bisim .
disindan elde etme) temel alirken, gelgneksel biirokrasi tecriibe ve uzmanlik gorevler
ve ustaliklarla simirlidir. Diger yandan birokratik yapida daha fazla tahmin
kullanilmakta ve durgun bir yap: kurulmaya g¢alisilarak esneklik ozelligi goézard

edilmektedir.

Geleneksel orgiitlenmelerde iliskiler otokratik, birokratik, dikey
iligkilere dayanir. Ozellikle misteri ihtiyag ve istekleri {izerine ¢ok fazla
yogunlagmayla birlikte, klasik yapt hantal kalmaktadir. Asagidan yukaniya veya
yukaridan asafiya bilgilerin akmasindan ¢ok departmanlar arasi ve organizasyonlar
aras1 yatay iletisim gerekecektir. Boylece fonksiyonel uzmanlik kalkabilecektir
(Bush 1991: 23). Sebekelerde bilgi ¢ok dnemli olup bilgi akigi biitiin seviyelerde
olur. Ozellikle yatay iletisim desteklenmis olup bilgi 6zgiirce akacaktir (Eccles ve
Crane 1987: 184). Bilgi en kisa yoldan ve en dogru kisiye ulastinhir (Baker 1992:
398).

Birokratik yapi, giicinin kaynagimi yasalliktan alir (Weber 1947).
Yénetici pozisyonundan gelen giice sahiptir. Kurallar merkezi - otorite tarafindan
konulur ve yonetici orgutsel verimlilik igin calisanlan itaatli hale getirmek igin bu
gicii kullanarak yapar. Diger yandan sebeke yapisinda giiciin kaynad bilgidir. Diger
bir degisle, statii ve gii¢ hiyerarsideki birisinin pozisyonundan ¢ok sirketin

katilmdaki yeterliligiyle belirlenir.

Sebekelerde biirokrasideki bagimsizlik 6zelligi isbirligi ile karsilikli
bagimliliga donistirmektedir. Kaynak bagimliligi nedeniyle her birim birbirine
ihtiya¢ duyar. Geleneksel yapilarda da isbirligi vardir. Fakat sebeke yapilarindaki
durum biraz farkhdir. Sirket sebeke igindeki diger sirketleri de diigiinmek zorundadir.

Sebeke yapisinda gliven 6nemli o6zelliktir. Eger ortaklar arasinda

gilven yoksa, sebeke olugmayabilir. Karsihkli paylasim ve ilgi yiiziinden sebeke
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sisteminde giiven gercekten dnemli hale gelmektedir. Giivene biirokrasilerde fazla

6nemli yer verilmemistir.

Geleneksel yapida, amaglanin verimli  sekilde basanimasi

koordinasyon ve i¢sel baglantilar biiylik oneme sahipken; sebeke 6rgiitlerde amaglan

basarmak i¢in-sadece igsel baglantilara degil, dissal baglantilara da ihtiyag vardir:. -

-- Koordinasyon yalmzca hiyerarsi ile bagsarilmamakta, aym zamanda karsilikli iliski ve

birimler arasit karsilikli etkilesim yoluyla olmaktadir.

Biirokraside kontrol, amir tarafindan yerine getirilirken, sebekelerde

ise birbirine bagli birimler ve giftler arasinda yerine getirilir.

Geleneksel yapilarda deneyerek is yapma klasik 6rgiit bigiminde
yeniden malzeme alimi, yeniden egitme, yeniden satis ¢abalan ve pazarlamasi gibi
masraflar yiziinden tehlikelidir (Reich 1991: 89). Fakat sebeke orgiitler bagimsiz
gruplarca olusturuldugu icin deneyerek is yapma oOnemlidir. Cinki karsilikli

ayarlamalar devaml deneme ve yanilma ister.

Geleneksel orgiitlerde verimlilik temel tastir. Verimlilik daha ¢ok
ciktimin girdiye orani seklindedir. Bu ¢iktilar, tretilen mamul veya hizmet olurken,
girdiler kullanilan hammadde, isgiicii olabilmektedir. Diger yandan son zamanlarda
ise yatirim getiri oraninin yiikseltilmesi i¢in paydadaki sermayeye yiiklenilmigtir.
Her iki durumda da calisana yiiklenme bigimi dogmaktadir ki bu verimlilikte iglerin
rutinlesmesi, yatirim getiri oramimin yiikseltilmesinde ise ¢alisanin azaltilmasi
(kiigilme, yalmlasma) seklinde gerceklesmektedir. Rutinlesme beraberinde
psikolojik sorunlan getirmekte ve islerin gok fazla boliinmesi ¢alisganin igine
yabancilagmasina neden olmaktadir. Diger yandan, galigamin azaltimi yoluyla
sonradan gelistiren personeli giiclendirme kavrami ile ¢alisanlara gergekte daha fazla
yitk binmektedir. iste sebeke orgiitlenmesi buna bir alternatif getirmektedir. Ciinki
islerin farkli bagimsiz gruplarca yapiimasi ve bunun ileri teknolojilerle desteklenmesi
calisanlarin hem kendi islerini yapmalarina hem de grupsal olarak kuracaklan
gruplarla diger gruplann birliktelikleriyle gii¢ kazanmalarina neden olmaktadir.
Kigiik gruplarin igbirlikleri sonucu biyiik sebekeler elde edilmesi mimkiindiir.
Diinyada halen biiyiik sermayeli ¢ok uluslu sirketlerin hayatta kalmak igin
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uyguladiklan ayriklagma modeli sebeke yaklasgiminin bir benzeri olsa da, sebeke
yapist, bu kugik sirketlerin birliktelikleriyle biiyiikk sermaye gruplarna kars

durabilecek yontemler sunmaktadir.

Geleneksel Orgiitlenme

Sebeke Orgiitlenme

Yi1gin pazar

Uzun yagam

. Yiiksek dikey yapilanma
Yiiksek hacimli makine/malzeme
Genis ve biyiik varliklar

Dikey iletisim

Birbiriyle ticari baglantis
olmayan rekabet eden tedarikgiler
Isleve dayanan is gruplar

Coklu kademe yonetimi

Dar is tanimlan

Silsileye dayanan otorite

~Siperige Dayah (ayarlanmig) Gretim

Kisa yasam

Disiik dikey yapilanma

Esnek makine/malzeme

Stoksuz tiretimi saglayici direkt iletisim
Direkt iletisim

Az sayida, birbirine gitvenen tedarikgiler

Capragsik islev takimlan

Yatay yonetim

Yerel otonomi/merkezilesmemis karar verme
Uzmanliga dayanan otorite

Cizelge 3: Geleneksel ve Sebeke Orgiitlenmeleri Arasindaki Farklar

(Brynjofsson ve digerleri 1997: 51).

Sebeke Orgiit Yapist her ne kadar geleneksel orgiitlenmelerden
ayrilsalar da, sebeke orgitlenmeler, fonksiyonel yapim1 uzmanlagma etkinligini,
boliimlenmis yapinin otonom uygulama etkinligini ve matriks yapinin da kaynak

transferi yetenegini birlestirmeyi amaglamaktadir (Miles ve Snow 1992: 57).

2.5. Sebeke Orgiit Yapisinin Temel Nitelikleri
2.5.1. Sebeke Orgiit Yapisinda Sistem ve Cevre

Sebeke orgut yapisi fonksiyonel, pazar tabanina (cografik, miisteri
tabanina gore yapilanma) veya matriks Orgit yapilarindan farkliliklariyla 6n plana
¢ikmaktadir. Bu farkhilik 6zellikle sebeke yapist iginde olan birimlerin gevreleriyle

olan biitiinlesik yapisindan kaynaklanmaktadir.

2.5.1.1. Sistem Iliskisi, iletisim ve Etkilesim

Sebeke orgiit yapilan sistem yaklasimi igerisinde ele alinmaktadir.

Zaten sistem ve sebeke kavramlan birbirine benzemektedirler (Hurwitz 1996: 8).
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Sistem yaklagiminda olaylar, tek bir agidan bagka olay ve gevre sartlarindan kopuk
incelenmek yerine, her olay belli bir ¢ergeve iginde, bagka olaylarla iliskili olarak
incelenmektedir. Boylece sistem bakis agisi ile  olaylan anlama, tahmin etme ve
kontrol etme daha etkin hale gelmektedir. O halde sistemi, belirli pargalardan olugan,
bu pargalar -arasinda belirli iliskiler bulunan bir bitin olarak tanimlamak
mumkundurButunu ‘olusturan pargalarin kendisine 6zg bir isleyisi vardir; ama biri

digerinden etkilendiginden birbirlerine bagimlidirlar.

Sistem yaklasimiyla orgiit, birtakim otorite iliskilerini temsil eden,
birokratik ve hiyerarsik goériiniminden uzaklagarak bilgi, enerji ve malzeme
akimlarina burtinmastiir (Baransel 1993: 16). Yonetim, 6rgiitiin ¢evresine uyumunu
saglayan ve alt sistemler arasindaki iliskiyi diizenleyen organdir. Bu haliyle orgiit,
cevresiyle ayrtimaz bitlindiir. Sebeke de bir agik sistemi ifade eder (Nohria 1992: 5).
Parcalar arasindaki iligki ve o iligkilerin derecesine baglh olarak yogunluk
kazanmaktadir. Yogunluk bir grafikte genel birlesme seviyesini anlatir (Provan ve
Milward 1995: 10). Yogunluk biitiin sebeke organizasyonlannin birbinyle
bagimlilig1 olmasi veya birinin digerine bagimhligim anlatan bir 6l¢iim aracidir. Eger
bu yogunluk tek bir odak noktasi ¢evresinde biitiinlesirse, beraberinde
merkezilesmeyi getirir. Bu agidan sebeke orgiit yapisi hiyerarsik yapilandirmadan

farklhidir. Sebeke 6rgit yapist merkezilesmemeyi savunur.

Orgiitiin ilgili gevresi vardir. Bu ilgili gevre, isletmenin girdi aldif
tedarikgileri ve ¢ikti verdigi musterileridir. Bu ilgili gevreyle iligkileri, bunlar
etkilemesi ve onlardan etkilenmesi daha fazla olacaktir. Orgiit iginde pazarlama
arastirma-gelistirme gibi bazi birimlerin dis gevreyle iliskileri de diger birimlerden
daha fazla olacaktir. Bu yizden bu birimler teknik birimlerden daha fazla ¢evreye
aciktir. Thompson’un galigmasina gore organizasyonun, alt birimlerin gevreleriyle
olan iligkileri yapt ve isleyis farklihg gosterecektir (Kogel 1998: 207). Eger alt
birimin ilgili ¢evresi belirsiz, dinamik ve degisken ise farklilagma artacaktir.
Belirsizlik ve gorev bagimsizligr yukseldikge, kurallar ve streglerin idare edilmesi
azaldikca hiyerarsi “dar gegit’ yaratir (Bush 1991: 27). Bu durumda baglant: rolleri,
capraz birim gérev giigleri, butiinlestirici roller (iiretim veya marka yoneticileri) ve

matriks yap1 gibi baglanti elemanlan ile bilgi hizlandirici mekanizmalar alinmasi



gerekir (Mintzberg 1996: 333-4). Yine de birbiriyle biitiinlestiriimeye ¢alisilan
birimler ¢ok sayida bigimsel baglantt mekanizmasi olusturur. Bu baglantilann
ozellikle bigimsel olmayan hale getirilmesi beraberinde sebeke yogunlagmasim

getirecektir (Nolan ve arkadaslar 1988: 3).

| Sebeke yapilar, Emery ve Trist'in orgit-cevre iliskilerini
incelemeleriyle yakindan ilgilidir. Emery ve Trist’e gére orgiit ve ¢evresi arasinda
dort tir ilisgki bulunmaktadir Birincisi, 6rgiitin kontrolii altinda bulundurdugu ve
genellikle 6rgit igindeki bolimleri ifade eden igsel karsihikh baghlik; ikinci ve
figlinciisii orgiitiin kontrolii altinda veya orgiitiin ¢evresinin kontroliinde bulundugu,
orgiite direkt girdi ve ¢tkt1 sagladif ilgili ¢evresi olan input ve ocutput alig-verigini
ifade eden karsilikhi baghlik; doérdiincusi ise, ‘érgﬁtﬁn direkt olarak iligkide olmadig:
ama dolayli olarak etkilendigi ve kontroliinde olmadig1 ¢evresel karsiliklt baghliktir
(Kogel 1998: 208-11). Emery ve Trist’e gore cevre calkantili ise yani, degisim hiz
vitksekse ¢ok tarafli anlagmalar yapilmasi gerekir. Thompson yine organizasyon ve
cevre iligkilerini tasnifi sirasinda aym konuya deginmekte; gelecegin belirsizligini
ortadan kaldirmak i¢in dayanigma stratejilerini siralamaktadir. Yazihi olsun veya
olmasin belirli streler igin orgitiin diger orgiitlerle anlagmalar yapabilecegini
soylemektedir (Kogel 1998: 219). Omegin, toplu is sozlesmeleri yapmak,
centilmenlik anlagmalan imzalamak ve baska isletmelerle ortak tesebbislerde
bulunmak gibi. Iste sebeke modeli, Emery ve Trist'in igsel karsilikli iliski boyutu
matriks ve proje orgiit yapilariyla zaten olugmustur. Ikinci ve igiincii boyut ise
ginimiizde belirsizligin had sathada olmasi ve hizli rekabet siireciyle input ve output
saglayan isletmelerle kargihkli dinamik iligkileri oldugundan ve rahatga birbirlerini
(dis kaynaklardan yararlanma gibi) etkilemeleridir. Dérdiincii boyut olan gevresel
karsiliklt baghlik, ¢esitli stratejik igbirlikleri, teknoloji degisim anlagmalan, sosyal ve
cevreyle ilgili gesitli anlagmalann (CEVKO vakfi” gibi) sayisimin artmasdir.

Birimler ve kisiler karsilikli iligki igerisindeyken birbirlerini
etkilemeye ¢ahigirlar. [ste bu durumda gii¢ miicadeleri olusur. Thorelli’ye (1986: 38)
gore giic, sebeke analizinin ana kavramidir. Buna gére gig, digerlerinin hareketlerini

veya kararlarim etkileyebilmesidir. Etkilenme ise giiciin uygulama bigimidir. Diger

* Pet sise atiklarinin toplanmas igin Tiirkiye’de pet siseyle is yapan firmalarca ortak kurulan bir vakif.
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kavram ise gii¢ ve etkilenmeyle ilgili olan giivendir. Thorelli (1986: 38) bir sebeke
katilimcisinin en az beg ayn kaynagini saymaktadir: Ekonomik temel, teknoloji,
uzmanlik, giiven ve yasallik. Bu temeller sayesinde birim veya kisi sebekeye once
girecek, sonra kendine yer edinmeye galisacak (pozisyonlanma), ve daha sonra bu
pozisyonlanma devamli sireg igerisinde denenecek (yeniden pozisyonlanma), eger
birim veya kisi umdugunu bulamazsa veya sebeke icerisinde digerleri tarafindan
uygun bulunmazsa, ¢ikmak zorunda kalacaktir. Bunlar yapmaya ¢alisan birey veya
birim ¢esitli zorluklarla karsilasacaktir. Ornegin, firma bir iilkeye girerken o iilkenin
farkl kultiir, yasa ve diger mevzuatlarimi gégiislemek igin baska firmayla igbirligi
yapmak zorundadir. Bu da sebeke dinamigidir.

-

2.5.1.2. Orgiitiin Cevresi ve Simirlar

Sosyal bir varlik olarak organizasyonlar acik sistem 6zelligi
gosterirler. Cunki ¢evreyle iligki halinde olup ¢evrelerinden girdi alip ¢evrelerine
¢ikti verirler. Bu yizden orgitlerin simirlannin nerede baglayip nerede bittigi tam
olarak belli degildir. Sirketlerin sinirlarinin gizilmesi ¢ok zordur (Yoshino ve Lifson
1986:11). Diger yandan sirketlerin kaynaklarint bir araya getirmeleri sonucu
calisanlarin girketler arasindaki agin iletisimi ve bilgi paylasimi ile proje tabanl
caligmalar orgiitsel sinirlan belirsiz hale getirmektedir (Applegate ve digerleri 1988:
135). Bu durum karsilikli 6grenme ile de pekismektedir (Powell ve arkadaslan 1996:
143). Sebeke orgiit yapilart orgiitleraras: igbirligini hedeflediginden, agik sistem

ozelligini gosterir.

Sebeke organizasyoniann bulundugu ortam degisimin ¢ok fazla
yasandigy, siirekli yeniligin gerektirdigi bir ortamdir. Bu haliyle Burns ve Stalker’in
1961°de yaptiklan galigmadaki organik yapilara daha yakindir (Nohria 1992: 12 ve
Baker 1992:400). Organik yapilar siirekli yenilik gerektiren, esnek ve yaratici
olunmas: gereken sektdrlerde bulunur, Bununla birlikte aymi 6rgiit igerisinde hem
mekanik yapilarin, hem de organik yapilann varlig ile bir ¢esit karigik-melez (mix-
hybrid) bir yap1 gorilmektedir (Mullins 1995: 349). Sebeke 6rgit yapilarinda farkh
isletmeler farkli 6rgiit yapis: arzedebilmektedirler.
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Eger orgiit daha gok gesitli ig ortakliklar1 seklinde kurulmus ve farkl
birimlerle daha ¢ok anlagmalar imzalamig ise 6rgitiin sinir1 belli belirsiz olacaktir.
Orgitin faaliyet alam daha gok isletmeler arasi isbirligini gerektiriyorsa yine 6rgiitiin
simurt belirsiz olacaktir. Orgiit siirekli degisen bir pazarda yer altyor, belirsizlik fazla
- ve ¢alisanlar kendilerini tam olarak hangi birimde-olduklarin kavrayamiyorsa Orgiit

simirlan tanimlanamayacaktir.

Bugiinkii bilgi teknolojisi sayesinde firmalararasi sebekelesmeyle
beraber sirketlerin smirlarnt yeniden gizilmektedir (Cash ve Konsynski 1985: 134).
Bilgi teknolojileri firmalan stratejik firsatlar, verimlilik, esneklik ve rekabet giiciinii
artirmak igin Dbirbirlerine yaklastirmakta ve baglamakta, boylece Orgiitlerarasi
sistemler ortaya ¢ikmaktadir. Bu érgﬁtleraragl sistemler, alict tedarik¢i arasindaki
iliski giic dengesini degistirmekte, endistride giris ¢tkig engelleri yaratmakta,
endustri icindeki sirket rekabet pozisyonlarnim degistirmektedir. Tedarikgi ve
miisteriler sistemle entegre olmaktadir. Bilgi teknolojisi ile ig, herhangi bir yer,
zamanda ve bélgedeki galigsan veya birimle yapilabilmektedir.

[sin gerektigi bigimde galisanlarin isletme disinda ve i¢inde herhangi
bir grup veya kisilerle goriisebilmeleri 6rgiitii iyice esneklestirmektedir (Bush 1991:
27). Bu, daha ¢ok bi¢imsel olmayan iligkilerin st noktada bulundugu isletmelerde
goriliir. Sebeke orgit yapilarinda her kisi bagkalanyla olan iliskilerinde kendi igimin
verdigi 6nem dogrultusunda sorumlulugu hissetmek ister. Boylece biitiin birim ve
seviyeler boyunca bigimsel olmayan yatay yapt ve bigimsel dikey yap: birbirinin

{izerine oturur.

Sebeke orgiit yapilarinda birimler bagimsiz is gruplarinda galigirlar.
Bu is gruplan birbirleriyle kargilikli iligki halindedir. Sebeke organizasyondaki her 1s
grubu bir ekip calismast olarak disinilebilir. Uyeler ya tercihli mevkilerde dururlar,
ya da bazen bir futbol oyunundaki gibi bireysel hareket edip diger tiyelerden 6n plana
ctkmaya calisabilirler. Ama bunun yamsira her bir iiye aym zamanda tyelerin zayif
taraflarim1 en aza indirmektedir. Ama béyle bir grubun ¢ok bityiik koordinasyona ve
siki isbirligine ihtiyact vardir. Sebeke iiyelerinin koordinasyonu iyelerden gelen

enformasyonla saglanir.
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Sebeke orgiit yapilarinda igler aym siireg yenilemedeki (reengineering
process) gibi disiiniiliir. Ctinkt yapilan isler bir stireci ifade eder. Boylece bu siiregte
isletme iginde olmayan bagka isletmelerin i¢ ige girdigi goriilur. Baz igler

miisterilere daha yakindir; disartyla daha fazla is yapmak zorunlu olur.

2.5.2. Biitiinlesme, Ayrisma ve Ortaklasa Rekabet
2.5.2.1. Biitiinlesme

Biitiinlesme ihtiyaci farkli islerin bir araya getirilme ihtiyact ve

kaynak bagimliligindan ileri gelmektedir.

Farkli iglerin bir araya getirilmesi igin koordinasyon gereklidir.
Lawrence ve Losch 1967°de yaptiklan ¢alismada degisme hizi yiiksek, bilgi alma
konusunda belirsizlik bulunan ve geribildirimi uzun olan bir ortamda faaliyet
gosteren organizasyonun farklilasma derecesinin yitksek ve biitiinlesme ihtiyacinin
fazla oldugunu bulmuslardir (Baker 1992: 400). Lawrence ve Lorsch biitiinlesme
kavramini  kullanirken koordinasyon mekanizmalarindan olan emir-komuta
hiyerarsisi, ilke ve yontemler, standartlar ve fonksiyonlararas: siirekli veya gegici
ekipler olusturma ve matriks organizasyonlardan s6z etmektedirler. Burada oOrgiit
icindeki degisik birimlerin yapt isleyisi de farkh olacaktir. Omegin, aragtirma ve
gelistirme, pazarlama bolumleri daha dinamik bir ¢evrede ve belirsizlie yakin

bulunduklan i¢in farklilasma ve koordinasyon araglarini daha fazla kullanacaklardir.

Diger yandan orgiitler klasik olarak girdileri disaridan alip isler ve
cevrelerine ¢iktt olarak verirler. Ama bu giktilant verirken girdilerin aliminda diger
isletmelere bagimlihk gosterirler. Bu durum ¢iktilanim da etkiler. 1967°de Thompson
ve daha sonra Aldrich, Preffer ve Salancik tarafindan gelistirilen bu yaklagim kaynak
bagimlilig1 yaklasim (resource dependence theory) olarak adlandinimaktadir (Kogel
1998: 254). Bu teori ii¢ varsayim altinda islemektedir (Yuchtman ve Seashore
1967°den aktaran Evan 1993: 8). Birincisi orgiitler kendi kendilerine yeterli
degildirler. Ikincisi: orgiitler, biitiin kaynaklan igsel olarak iiretemezler. Son olarak
eger oOrgitler yasamak istiyorlarsa g¢evrelerindeki diger organizasyonlardan

kaynaklar almak zorundadirlar. Kaynaklarin amaglara gore harekete gegirilmesi igin,
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ozellikle kritik kaynaklarin kontrol altina alinmasi gereklidir (Preffer ve Salancik
1978’den aktaran Evan 1993: 8). Bu durumda belirsizlik karsisinda orgiitleraras
bagimlilik artacaktir. Bu belirsizlifi yok etmek icin isletmeler ya kritik kaynaklar
izerinde geriye . dogru dikey butlinlesmeye, ya da tedarikgileriyle igbirligine
gitmektedirler.

Ornegin satici ile alici arasindaki iligki tipik olarak ‘satin al veya tret’
felsefesindeki segime dayanir (Lyons ve digerleri 1990: 29). Uretimde en etkili yol
rtinin bir pargasinda bir firmanin uzman olmasi (ki maliyet egrisini diigiiren).ve
daha sonra bu pargay1 bagka bir firmaya tedarik olarak vermesidir. Ama her zaman
bu boyle olmamaktadir. Nedeni ise Williamson’in (1975°dan aktaran Jarillo 1988:
33) vurguladig gibi degisim (transactions) rﬁaliyetlerinin, her firmanin her parcayi
ayn ayn Uretmesinin ¢ok fazla pahaliya gelmesidir. Bunu engellemek i¢in ekonomik
6lgeklikten yararlamilir. Yani her firmada tekrar edilebilecek faaliyetler biitiinlegmis
tiretim ile 6rtadan kaldirihir ve béylece maliyetler daha da azaltilir. Bu durum sayisal
olarak soyle agiklanabilir: Isletmelere tedarikgilerden miisterilere dogru deger katan
zincir halkalan olarak bakilirsa maliyetler; igsel faaliyetlerdeki maliyetler igsel
maliyet (IM), disariya is verildi§inde olusan maliyet digsal maliyet (DM),
tedarikgiler tarafindan fiyatlandinimis an degisim maliyeti (PM) ve toplam digsal
maliyet bunlarin toplamindan olusarak;

TDM = PM+ DM
olarak gergeklesir. Eger IM<TDM ise isletme faaliyetlerini kendisi yapmaya
kalkacaktir. Ama isletme degisim maliyetlerini dasirirse ve TDM<IM ise firma
entegrasyona gitmeyecek, sebekesel dizenlemeye gidecektir. Firma disik
maliyetlere kavusabilir, 6lgek ekonomisi yaratllabilir. Boylece firmaya temel

yeteneklerinde uzmanlagma yolu agilir.

2.5.2.2. Ayrisma

Uluslararas1 rekabetin artmasi ve teknolojideki hizli degisim,
orgitlerin hizli, esnek ve yalin hale gelmelerine neden olmaktadir. Gergekte, birgok

orgiit yalnmiz kigiilme ve ayrigma yoluna gitmemekte, yeni esnek oOrgiitsel yapi
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arayisina da bagvurmaktadirlar. Bu durumda igletmeler iglerini, en iyi yapabilecekleri

faaliyetlere (temel yetenekler-core competences) indirgemektedirler.

Isletmeler biyiikligin verdigi katihk problemi yiiziinden daha fazla
biiyiimemekte, bunun yerine bagli isletmeler toplulugu kurmaya g¢aligmaktadirlar.
Bunun istesinden gelebilmek icin igletmeler proje takimlan seklinde farkhlasmig
kugtk calisma ekipleri kurulmaktadirlar. Boylece ¢alisma birimleri ki¢ilmektedir.
Dikey ve yatay biitiinlesmis (vertical and horizontal integration) firmalar yapilarini
pargalarlarken, temel yeteneklerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Temel yetenek
isletmeyi diger isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu olusturan, diger
isletmelerce kolayca taklit edilmeyen bilgi, beceri ve yetenegi anlatir (Kogel 1998:
277). Bﬁ durumda isletmeler temel yeteneklérine giren isleri yiiriitmeli; diger isleri
ise baskalarina vermelidir. Bdylece isletmenin, kendi isinde en iyi olacag
varsayllmaktadir. Firmanin temel yeteneklerine inmesi igin Drucker sunlan
Onermigtir (1993: 227):

e Islemeyen, higbir zaman islememis olan, yararlign sona eren, katkida
bulunma kapasitesini yitirmis olan seyleri terk etmek,

o Iyi isleyen sonu¢ veren, kurumun performans yetenegini arttiran
konularda yogunlagmak. Bunu saglayabilmesi igin, basarih oldugu
kanitlanan isleri gok ve daha siki yapmas: gerekir.

e Yan basarili, yar basansizlik durumlannin analizini yapmak, tersine
cevirmeyi gerceklestirmek igin boyle alanlarda neler olumlu sonug
vermiyorsa onlan terk etmek, neler olumlu sonu¢ veriyorsa onlan

daha ¢ok yapmak gerekir.

Dikey biitinlesmenin nedeni o6rgiitlerin buytuk o6lgek ve uzmanlik
sayesinde degisim maliyetlerini disiiriilecegidir. D’ Aveni ve Ravenscraft (1994) is
hatti (line of business) analizi seviyesinde dikey biitiinlesme, maliyet yapisi ve
performans arasindaki baglantiy1 incelemigler; bunun sonucunda dikey biitiinlesme
ile genel ve idari, satiglar, reklam ve aragtirma-gelistirme harcamalan
ekonomiklesirken, genel kanmmin aksine dikey biutiinlesmenin yiiksek retim
maliyetlerine yol agtifini bulmuslardir. Bunun nedenini dikey biitiinlesik sirketlerin

biirokratik maliyetlerin etkisine baglamiglardir. S6z konusu biirokratik maliyetler
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genellikle faaliyetlerin birbirine bagimli olmasi nedeniyle kontrol ve koordinasyon
masraflanm artmaktadir. Ozellikle bazi iiretim asamalarinda kapasite altt ¢alisma

maliyetleri yiikseltmektedir.

Ayngsmanmin nedenlerinden biri de, dikey bitinlesmede birimlerin
serbest. piyasadaki fiyattan daha digik fiyat vermeye zorlanmasidir. Dikey
biitiinlesme ile biiyime olmakta, bu da iletisimin genislemesine, yonetilen ile
yoneten arasindaki mesafenin uzamasina neden olmaktadir. Dikey biitiinlesme
sirasinda isletmeler temel yeteneklerinden farkli bir bilgi ve uzmanlik ihtiyaci igine
girerler. Bu da yeni uygulamalan ve iletisimin kontroliinii zorlastinr. Pazar
baskisimin olmamasi, serbest pazar diizenindeki fiyattan daha maliyetli olmasina yol
acar. Eger yonetim kendisine bagli yan ' isletmelerini korumak isterse igsel
hareketlilik ve ¢ikis engelleri olusturur. Bu durum modasi ge¢mis teknoloji ve
stratejileri korumaya yol agabilir (Duhaime ve Shwenk 1985: 290). Dikey
biitlinlesmenin yarattifi karmasik koordinasyon ve kontrol problemleri yiiziinden
yonetimsel yetersizlik olusabilir. Diger yandan efer ¢evre belirsiz ise dikey
bitinlesmeyi yonetmek zor oldugundan biirokratik maliyetler (iiretim planlamasi,
koordinasyon maliyetleri) artacaktir. Cevresel belirsizlikte orgiitlerin her birim hem
kendini, hem de bagli bulundugu dikey biutiinlesik sistemdeki diger birimleri
disiineceginden bilgi isleme siireci ihtiyact artacaktir. Bu sorunlardan dolay
Barreyre da (1988: 507) biitiinlesmis sirketlerin ayngmalan gerektigini, Quinn ve
Paquette (1990: 78) dis kaynaklardan yararlanilmasint ve Miles ve Snow (1986: 62)
sebeke yapilanmasimt 6nermislerdir. Bu nedenlerle sirketler kendi iglerinde

ayrigmaya gideceklerdir.

Eger teknolojik degisim yavas, liretim siiregleri tam olarak anlagilmig
ve standart, aym uriinlerden gok farkli sayida triiniin iretilmesiyle ilgili ise dikey
biitinlesme basarih bir stratejidir. Ama dikey biitiinlesme ¢ok yogun, triin hayat
efrisi kisa ve pazar ¢ok fazla uzmanlagmis ise avantajlan dezavantaj haline gelir
(Powell 1987: 73-4). Ornegin Amerika’da dnceleri otomobil sektorii firmalan dikey
biitiinlesikken artan rekabetle birlikte yeni modellerin piyasaya siirilme zamaninda
kisalma olmus, triin hayat egrileri kisalmigtir. Bu da 6lgek ekonomisinin verdigi

avantaji dezavantaja dondstirmiis; dreticiler uzun sireli anlastiklan tageron (sub-
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contractor) kullanmaya baglamslardir. Distik tcretli diskaynak (outsourcing)
kullanim alanlan gorerek kiresel olgekte tgiincii diinya tlkelerinde parga tretimini

yapmaya baglamiglardir.

2.5.2.3. Zathgmn Biitiinlesmesi: Ortaklasa Rekabet

Sebeke organizasyonlar degisim maliyetleri teorisine (transactions
cost theory) dayanmaktadir. Degisim maljyet teorisi organizasyon ve ekonomi
biliminin birlestigi alan olarak kabul edilen aym zamanda orgitsel iktisat
(organizational economics) olarak da adlandinimaktadir (Kogel 1998: 258). Bu
teorinin gelismesine onciiliik eden Williamson™in (1975’ten aktaran Powell 1990:
296-7) diisincesinin temelinde iretilen mal ve hizmetlerin 6rgit veya birimlerce
aralaninda degisimlerine (transactions) dayandigidir. Degisim maliyet teorisi klasik
teorideki tiretim faktorlerini birlestiren birimler yerine, tretilen mal ve hizmetlerin
degisimi ve bunun sonucunda olusan orgitlenmeyi agiklamaktadir. Eger ¢iktilar
sermayenin ve malzemenin kolayca transfer edilememesi nedeniyle degisimler
sirasinda olusan devamli yenilenen hareketler olusturuyorsa hiyerarsik yapi
olusacaktir. Eger bu devaml hareketler yoksa pazar tabanh (pazarsal) fiyatlara
dayanan bir yapi olusacaktir. Kisiler bu degisim sirasinda maliyeti en ekonomik
diizeyinde tutmak igin ¢aba sarfederler. Bu da karar vericilerin rasyonellik ve etkinlik
arayislan ve de kendi ¢ikarlan dogrultusunda davranmalan yoluyla degisecektir. Bu
teorinin .en buyiik sakincasi degisim maliyetlerinde ¢ift iliskileri (devamli aym
birimler aras1 piyasa iligkisi) lizerinde odaklanma durumunda yani, pazar temelli
olmayan degisimler oldugu zaman, sebeke dinamigi derhal kotulenmektedir (Uzzi
1997: 37). Degisim maliyetleri ekonomisi, iligkiye bakmaksizin isbirligi iliskisinden

ziyade firsatlar1 tanimlayarak yan tutma egilimindedir.

Powell bu duruma yeni bir ¢éziimleme getirmektedir. Powell’a (1990:
297) gore, rasyonel olarak kabul edilen hiyerarsik yapimin esnek olmamast’ ve
firsatlan degerlendirememesinden dolayi, pazarsal yapiya doniisiimii igeren esnek
hiyerarsiler segilecektir. Hem pazarsal hem de hiyerarsik yapilanma gibi goriinen

melez (hybrid) orgiitlenme bigimini  Powell (1990: 297) sebeke olarak

* Simrlan gizilmis orgiitlenmelerin diger isletmelerle anlasma yapmasini engellemesi gibi.
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adlandirmaktadir. Bu yapilarda birimler tamamen ozgiir hareket etmekte, gerekli
bilgiler degistirilebilmekte, devamlt bir ticaret ve iligki, tagseronluk diizenlemeteri,
franchising, joint ventures, merkezilestiritmemis kar merkezleri, matriks y6netimi
Ozellikle vardir (Cizelge 4). Zaten bicimsel orgiitlenmelerde kar merkezleri ve
degisim fiyatlant (transfer pricing) kullaniimasi 6rgiitii pazara dayanan bir yapi haline
getirmektedir. Powell (1987: 67) bu yiizden buna énceleri melez 6rgiitlenme (hybrid
organization) olarak adlandirmakta idi.

Ozellikler Pazar Hiyerarsi Sebeke
Normatif temel | Kontrat miilk haklann | Calisanlann iligkisi | Biitiinleyici
giiclendirme
[liskinin temeli | Fiyatlar Rutin isler fliskisel
Catisma ¢oziim | Cekise gekise pazarlik, | Idaresel zorlama, Karsilikli durum
metodu mahkeme yolu Nezaret normu
Esneklik Yiksek Disiik Orta
Birimlerarast | Duigiik Orta ve yiiksek Orta ve yitksek
uygulama
sayisi
Iklim Kesinlik ve/veya Bagimli Acik sonlu, karsilikl
kusku, bagimsiz yarar
Tercihler Bagimsiz Bagiml Karsilikli bagiml
Formlarin Tekrarlanan degisimler | Informal iliskiler Hiyerarsi durumu
Kangimi Hiyerarsik dokiimanlar | Pazara benzer Bigimsel kurallar
gibi kontratlar degisim fiyatim esas
alan kar merkezleri

Cizelge 4: Ekonomik Orgiitlenme Formlan (Powell 1990: 300).

Pazar iginde olan degisimlerde giiven olusmasina gerek yoktur. Yasal
diizenlemelerle bu ayarlanmaktadir. Sebeke orgiitlenmesinde ise cezalandirma daha
¢ok yasal yerine normatif olmaktadir. Pazar yapisinda, mallanin degisimi iliskiden
daha onemlidir. Hiyerarsik yapilandirmada ise calisanlar, is s6zlesmeleriyle iligki
icerisindedirler. Pazarda standart strateji, giigla pazarlik sonucu degisimin
gergeklesmesidir. Sebekede ise birbirine giiven ve uzun dénemli iligki aranir. Pazar
segim, esneklik ve firsat saglar. Hiz, basitlik ve iletisim 6n plandadir. Hi¢ kimse bir
digerinin yonlendirmesine ihtiyag duymaz. Pazarda koordinasyon insan dizaymiyla
degil insan hareketleriyle diizenlenir; bu da fiyat mekanizmasi ile olur. Karmagik ve

dinamik degisim vardir. Hiyerargide ise bireysel calisanlar iist yoneticiler tarafindan
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tammlanmg idari stregler ve is kurallan altinda g¢aligirlar. Yonetim, goérev ve
pozisyonlan otorite sistemiyle kurar. Yiginsal dretim ve dagitim igin uygun olan
kesin ¢izilmig simirlar, otorite, detaylandinlmis raporlama mekanizmasi ve bigimsel
karar verme siiregleri vardir. $ebekeler ise hiyerarsiden daha berraktir, degisimde
idari zorlama ve pazarla degil, karsilikli, dostekleyici iligkilerle olmaktadir (Powell
1990: 297).

Ouchi (1980: 140) ise, Powell’in sonradan belirttigi sebeke kavrami
yerine “klan” deyimini kullanmigtir. Degisim maliyetlerindeki kontrol ve araci
mekanizmast olarak klan, belirsizligin ve uyusmazligin yiksek oldugu durumda

hiyerarsik ve piyasa modelinden ayn olarak olugmaktadir (Cizelge 5).

Kontrol Modeli Normatif Belirleyiciler Bilgisel Belirleyiciler
Pazar Karsilikli Fiyatlar
Biirokrasi Karsilikli Kurallar
Yasal otorite
Klan Karsilikli Gelenekler

Yasal otorite
Ortak deger ve inanclar
Cizelge 5: Orgiitsel Olusum Formlar (Ouchi 1980: 137)

fliski Yaklasimi
Rekabetci Isbirlikei

— | Klasik Pazar Stratejik Sebeke
< -c.:." (Birgok oyuncu kendi yerini | ( Yapilandinlmamis gérevler, uzun dénemli,
7 Y |kendisi belirlemekte) belirtilmemis anlagmalar, yeni tedarikgi
_—3 R yerine daha once birlikte galistiklan tedarikgi)
| a2
~| ‘@ | Biirokrasi Klan
5 g (Isgi-vonetici iligkileri, emir |(Uzun iliskilere dayanan, belirlenmis

g komuta sistemi) anlagmalarla surdiriilen bigimsel vapi)

Cizelge 6: Ekonomik Faaliyeti Organize Eden Dort Yol (Jarillo 1988: 34)

Jarillo (1988: 34) Williamson'in (1975) birokrasi-pazar formu ve
Ouchi’nin (1980) buna eklentisi olan klan’i da birlestirerek ekonomik faaliyeti

organize eden dért yolun oldugunu savunmustur. Ona goére ekonomik faaliyet iki
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yolla olmaktadir: Amacin uygunlugu ve gelirlerin paylagimini anlatan iliski
yaklagimt ile yasal olarak birimlerin ayrnilip aynlmadigini anlatan yasal yaklagim.
Mligki yaklagimi birimin ya rekabetgi veya igbirlikgi olmasina goére degisir. Yasal
form ise kurallar demetini uygulayip bitiinlesmeyi savunan hiyerarsi ve ayrnigsmayi
savunan pazar diye aynlmaktadii.- Eger bu iki yaklasim birlestirilirse ekonomik
faaliyet dort bigimde olacaktir (Cizelge 6): klasik pazar, stratejik sebeke, biirokrasi

ve klan orgiitienmeler.

Goruldugi gibi, bu yaklasim Powell’in (1990) belirttigi gruplamaya
benzemekle birlikte Powell, Jarillo’dan 6nce yazdigi makalesinde (1987) sebeke

orgiitlenmesini melez 6rgiitlenme olarak almistir.

Uzzi (1997: 36) sebeke olusum formunu “goémiilii olma™ (butiinlesik-
yapisik-embeddedness) olarak biligsel (cognitive), sosyal yapi, kurulu dizen
(instititons) ve kiilturle birlikte agiklamaya calismigtir. Sirketleraras: iliskilerde iki
degisik yap1 vardir. Birincisi sirketler genellikle fivat mekanizmasi ile gahsip
sozlesmelerle 15 yapmaktadirlar. Boylece isletmeler riski dagitmakta, iliskide

bulunduklan sirketle mesafeli iliski (arm’s length) kurmaktadirlar.

Diger bir iliski ise biligsel, kiltirel ve devamli etkilesim iginde
olduklan sirketlerle olan iligkiler olup Uzzi (1997: 36) buna gémiili (embeddedness)
iliski demektedir. Bu tiir iliski Japon otomobil ve Italyan konfeksiyon endiistrisinde
yogun olarak goralmektedir. Giuven ve kisisel baglar s6z konusu ise yapilan
baglantilar daha fazla olmakta, bu da beklentilerin daha gergekgi olmasini ve izleme
maliyetlerinin distiriilmesini saglamaktadir. Uzzi yaptif1 teorik galismayt uygulama
haline getirerek iki farkli noktada ozetlemistir. Birincisi degisim igerisinde olan
firmalar arasinda birbirine mesafeli durma (arm’s length) iligkileri ki, buna
cevaplayicilar “pazar iliskileri” demislerdir. Ikincisi ise yazarin gomiilii (embedded)

baglar dedigi cevaplayicilann ise ‘yakin ve 6zel iliski” dediklert iliski tiiridur.

* ‘Embeddedness’ Tiirkge’ye gomiilii olma seklinde gevrilmesinin nedeni bir ag iliskisi i¢inde bulunan
elemanin, 0 agin digina ¢iktifi zaman hicbir anlam tasimamasi veya islevini yitirmesi anlamim
tasimasindandir. Ozellikle elektronik devrelerde bazi pargalarin yalmzca o devre igin kullamilmast
veya bir grupta ¢ok siki iligki igindeki bireyin grup digina ¢ikmasi sonucunda amaglarim
gerceklestirememesi olarak sosyoloji ve elektronikte kullamiimaktadir (Cambridge International
Dictionary of English 1995: 449).
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Ekonomik bakis agisiyla sebeke tiiri iliskileri agiklamaya c¢aligan
diger bir teori de vekalet (agency)* teorisidir (Larson 1992: 76-104). Vekalet teorisi,
amaglar ve ¢ikarlan farkli iki birimin veya kisinin birbirleriyle yardimlagmalarinda
olusabilecek sorunlant incelemektedir (Evan 1993: 25). Vekalet yaklagiminda iki
taraf vardir. Birincisi belirli sonuglara ulagmak i¢in yardimlasmak durumunda kalan,

vekalet veren kisi (principal) ve ikincisi, ona yardim eden vekildir (agent).

Bunun sonucunda olusan iligski vekalet iligkisi (agency relationship)
olmaktadir. Bu yaklagimla farkli ¢ikarlar iginde olan birim veya bireylerin birbirlerini
nasil kontrol edecedi, taraflar arasinda bilgi akisimin nasil »dﬁzenlenecegi ve bu
iligkinin nasil etkin hale getirilecegi sorularina yanit aranmaya galisir. Bu teori
ozellikle bilgi akis sistemi, cesitlendirme, stratejik is birimleri iliskilerinde
olusabilecek problemlerin ¢6ziimiinde yénetim bilimlerince kullaniimaktadir (Kogel
1998: 258). Ama vekalet teorisi riskin taseronlara aktariimasi temeline
dayanmaktadir. Bu da giiven ortaminin olusmasimi engellemektedir (Jarillo 1988:
38).

Halbuki sebekelerde ana 6ge iliskilerde riskin paylasimidir. Sayisal
olarak “degisim paylasimi™ (the share of variance) ile agiklanabilir. Séyle ki; X
degeri, isin tagserona verme maliyetinin firmamn kendisinin yapmasina olan orani
olarak kabul edilirse, X in degeri sifira yaklagtik¢a biitiin risk tagerona binecektir. Bu
durumda sebeke iliskisi olmayacaktir. X’in degeri bire yaklasuk¢a giclii bir sebeke
ortamu var demektir. Ciinkii risk tamamen paylagilmaktadir. Nedeni, isi veren firma
karini taseronla paylagmaktadir. Bu risk paylagimi anlagmasi uzun vadeli iligkiler ve
ana firmamn bunu isteyerek almasina baglidir. Anlagma biyiik firmaya esneklik
saglamakta ve tageron firmalar riski biiytik firmalar tarafindan absorbe edildiginden

yasama sanslar artacaktir.

Bu tiir iligkiler1 agiklamaya c¢alisan diger bir teoni de oyun teorisidir

(game theory). Oyun teorisine goére sirketler degerler agi iginde bulunurlar

" “Vekalet’ Kogel’in (1998: 257) “‘Agency’ kelimesinin Tirk¢e’ye gevirisi olarak aynen almmugtir.
Ama yine de vekalet temsil etme anlamma gelir ki agency teorisindeki anlami tam olarak
vermemektedir. Ciinkii agency (araci) birisinin bagka birisini yan yana getiren, uzlastiran veya
koordinasyonunu saglama anlaminda oldugu halde vekalette bir igi yapmaya yetkili kilma anlaminda
olup yetkiyi veren tarafindan sinirlan onceden ¢izilmis olabilir.



(Brandenburger ve Nalebuff 1998: 35). Bu degerler aginda, sirketin triinlerini belli
kesime sundugu miisteriler, miisterilerine triini verebilmek igin hammadde ve yari
mamulleri aldig tedarikgiler, bu firmayla ayni Griini iireten rakipler; ve de bunlardan
apayrt olan miusteri iriine diger bir sirketin driiniiyle birlikteyken, tek.-basina
oldugundan daha fazla defer verdigi tamamlayicisidir. ‘Hammadde ve iggiici gibi
kaynaklar tedarikgiden sirkete ve sirketten migsterilere gitmektedir. Para ise ters

yonde akmaktadir.

Burada igletmeler yalmz rakiplerle degil, miisteri, tamamlayic1 ve
tedarikgileriyle de rekabet etmek zorundadir. Ciinkii bu, bir paylasim sorunudur. Her
biri getirisini maksimum hale getirmeye g¢alisacaktir. Iste bu iliskilerle sebekesel ag
olugmaktadir. Ama oyun teorisi de N kisi ile yapilan bir oyunda bir isbirligi iliskisi
tespit edildiginde, eger ileride sosyal iligki siirecek olsa bile sona ermektedir (Jacjson
ve Wolinsky 1996°dan aktaran Uzzi 1997: 38). Brandenburger ve Nalebuff de (1998:
77) oyunun siurlarinin olmadigini, gergekte tek oyun oldugunu, o da tiim uzava ve
zamana yayllmis nesiller boyunca siiren oyun oldugunu, bunun da analizi

guclestirdiginden simrlilik getirilmesi gerektigini soylemektedirler.

Brandenburger ve Nalebuff (1997) bu soruna en son 6ne sirdiikleri
ama isimlendirmedikleri yeni teoriyle karsilik vermektedirler. Sebeke organizasyon
bu iki zit kavramin (ayrigma ve biitiinlesme) birlikteligini savunmak zorundadir.
Bunlar deger yaratma ve deger yakalama fonksiyonundan olusur. Brandenburger ve
Nalebuff’un (1997) yeni is teorilerinde” deger yaratma isbirligi sirecinde, deger
yakalama ise rekabet siirecinde olusmaktadir. Deger yaratmada insanlar izole sekilde

harecket edemezler. Kargiliklh etkilesim ve bagimhilig: farketmek zorundadir.

Deger yaratmada isletme misterilerle, tedarikgilerle, ¢ahganlarla ve
daha birgoklanyla ortakhk kurmak zorundadir. isletme pazar pay: i¢in rakiplerle

rekabet ederken, miisteriler ve tedarikgiler de kendilerine diigen payi arttirmaya

" Ortaklasa rekabet (co-opetition) adli kitabin yazarlan olan Brandenburger ve Nalebuff kitaplanni
internet sayfalarinda (August 2, 1997) agiklarken yeni bir is teorisinin ortaya ¢iktigim bu terimin
kaynaginin oyun teorisinden (game theory) geldigini soylemektedirier. Oyun teorisi ise baglangigta
uygulamali matematigin bir koluydu. Bu teori, strateji bilimi olarak adlandinlabilir. Teori insanlarin
kaderlerinin karsihikli bagimlilik tagidigi durumlan tahlil eder ve bir kisinin kaderinin digerlerinin
yaptiktarina bagli olmasi halinde izleyebilecegi stratejileri gelistirir. Yeni is teorsinin temelinde ise
deger yaratma ve deger yakalama (creating value and capturing valeu) oldugunu séylemektedirler.



45

caligmaktadirlar. Bu ylizden yazarlar rakip kelimesinden farkh olarak birde biitiincii
(tamamlayici-complementors) terimini ortaya atmaktadirlar. Bu terime gore biitinci,
Urinindi  veya hizmetleri daha degerli hale getiren kigidir. Bilgiye: dayali
ekonomilerde de (elektronik sanayi gibi) bu zorunludur. Artik igletmeler ayn1 anda
hem rekabet etmek hem de igbirligi .yapmak zorundadirlar (Brandenburger- ve

Nalebuff 1998: 20).

Sebeke orgiit yapist basta sistem yaklasimi, sebeke teorisi ve sebeke
analizi olmak iizere yukarda ki anlatilan tiim teorilerin etkisi altinda kalmistir. Bunlar
halen gelismekte olan teoriler olup birbirlerine benzemektedirler. Ozet olarak sebeke
orgiit yapis1 ¢ ayn disiplinin bileskesi ile olusturulmustur: Ekonomi, organizasyon

ve sosyoloji.

2.6. Sebeke Orgiit Yapisinin Ozellikleri, Cesitleri ve Isleyisi
2.6.1. Sebeke Orgiit Yapisinin Ozellikleri

Sebeke orgiit yapilaninda yalmz bir model olusmamis olsa da bazi
ortak ozellikler s6z konusudur (Cravens ve digerleri 1994: 22). Bunlar birgok
isletmenin bagimsiz olarak iliskide bulunmasi, dikey ve yatay biitiinlesme, esneklik
ve uyum, misteri striikleyici olmalan, satin alicilarin istek ve ihtiyaclar tzerine
kurulu olmasi, bastk yapt arzetmeleri, ¢gok karmasik olmalari, zorlama yerine ikna

etme ve pazar siiritkleyici olmasidir.

Sebeke orgut yapisi, klasik orgiit yapisi anlayisi ile yalmz bir
isletmenin ¢alisanlan ile degil o isletmeye girdi veren tedarikgileri, pazarlamacilar,
titketicileri, kisaca is iliskisine girdigi tiim orgiit ve kisilerle biitiinlesme anlayisi
felsefesine dayamir. Sebeke orgiit yapis1 daha ¢ok adaptasyon ve sistem yaklagimini
kaynastiran sistem iligkiler ag1 olarak degerlendirilebilir. Buna da dogrusal olmayan
geribildirimli sebekeler veya adapte olabilen karmagik sistemler (Nonlinear
Feedback Networks veya Complex Adaptive Systems-CAS) denmekiedir (Stacy
1995: 8-9).

Farkli igletmelerin temel yeteneklerini butiinlestirmeleri sebeke

orgitlerinin temel ozelligidir. Iliskiler uzun dénemli olunca durum kendi kendini



46

giclendirir (Jarillo 1988: 37). Béylece iligkilerde giiven 6nemli bir yere oturur.
Ayrica iligkilerde yatinmlarn yapilmig olmasi giiveni arttirir. Powell (1990: 326) ise
glivenin olugmasinda en biyiik etkenlerin ortak gegmis, etnik, cografik, ideolojik

veya profesyonel birligin oldugunu séylemektedir.

Lane ve Bachmann (1996: 365) giiveni, belirsizligi ve firmalararasi
dikey iligkilerindekit riski azaltmak anlaminda kullanmaktadirlar. Giiven

isletmelerarasi iliskilerdeki karmasiklig1 ve belirsizligi 6nleme mekanizmasidur.

Giiven kisi ve gruplarin hareketlerinin beklenene gére yapilmasini
saglar ve karmagiklif1 en aza indirir. Given iliskisi risklidir; ¢iinkii kisi giivendigi
diger bir kisinin davranislanm, beklentisine goére tahmin etmeye c¢alisirken
yanilmalara neden olabilirr Bu durumu engellemek igin yasal diizenlemelere
gidilerek giiven riski azaltilir. Giivendeki bu riski digiirmenin yollarindan biri de gii¢
mekanizmalandir. Zaten Thorelli’ye (1986: 38) gore giic sebeke analizinin merkezi
kavramidir. Gig digerlerinin hareketlerini veya karalanim etkileyebilme kabiliyetidir.
Sebeke orgiitlerde giig karsilikl bagimliliktan artar. Bu gii¢ miicadelelerini frenleyici
etken giivendir. Giiven sosyal yasami: mimkiin kilan, sosyal etkilesimin bir

pargasidir (Lane 1997: 523).

Diger yandan Powell (1990: 296) sebeke yapilarin 6zelliklerinden s6z
ederken G¢ noktayr Ozellikle vurgulamaktadir. Bunlar; yanal veya yatay degisim
ozellikleri, kaynaklann bagimsiz akmasi ve karsilikli iletisim hatlandir. Bu karsilhikli
iletisim hatlan ¢ok katmanl ve paylasilmig sorumluluklar (overlapping and shared
responsibilities) ile desteklenmigtir (Eccles ve Crane 1987: 182). Bdylece iletisim
daha fazla artmaktadir. Ozellikle rol ve sorumluluklarin tam olarak g¢izilmemesiyle
bireyler daha genig sorumluluk almalarina neden olunmakta: bu da sebeke bag ve
iletisimini arttirmaktadir. Iliskiler daha da karsilikli hale gelmektedir. Bu iligkiler
rotasyonel egitim programlan ve ¢apraz departmanlararasi kariyer yollar ile daha da
giclendirilmekte, sebeke baglant olusmaktadir (Eccles ve Crane 1987: 184).
Uzmanhk belli bir 6zel gérevle simirlandinlmamig, ama genis bir faaliyete
uygulanabilir. Bu daha gapraz fonksiyonlu takimlarca gergeklestirilmektedir ve
bunun sonucunda hiyerarsi es gegilerek farkli uzmanliklanin birlikteligiyle sinerji

olugmaktadir (Bahrami 1992: 34-46).
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Sebeke yapisi planlama ve kontrolden gok pazar mekanizmasi ile
hareket eder. Sebekenin her birimi pazar mekanizmast ile kontrol edilir ve béylece
etkililigi ve duyarliligin artacag varsayilmaktadir. Bunun sonucunda ¢ok merkezli ve
devamli degisen yap1 olusmaktadir (Bahrami 1992: 34-46). Bu yapida birimler

kaynaklan degistirebilme esnekligine sahiptirler.

lliskiler geleneksel yapilardaki iligkilerin aksine mesafelidir (arm’s
length). Iliskide bulunan isletmeler, daha gok sebeke yapisindaki farkl: bilesenlerinin
kargilikli bagimliliklanin1 benimserler. Bu yapilanmayla birlikte birim veya isletmeler
bilgi paylasimu ve birbiriyle koordinasyonu tercih ederler. Sebekenin iginde
pozisyonlarimt korumak igin {irtin ve hizmetlerini karsilikli ayarlariar. Sebekelerde
katilimcilar arasinda daha proaktive rol oynarlar ki bu daha ¢ok géniillii davranisi

beraberinde getirir (Miles ve Snow 1992: 55).

Sebeke orgiit yapilannin ortak 6zelligi her birim/igletmenin kendini
pazarlamasidir. Bu isterse bir isletmenin fonksiyonu, 6rmegin muhasebe departmani,
veya bir tedarikgisi olabilir. Burada klasik isletme fonksiyonlarinin bagimsiz veya

yar1 bagimsiz igletmelere yayiimaktadir.

Sebekeler tipik olarak fonksiyonel hiyerarsilerden farkli olarak daha
az raporlama seviyelerine sahiptirler (Nolan ve digerleri 1988: 4). Cunka farkh isler
farkli isletmelerce yerine getirildiginden, bu isletmeler kati hiyerarsik yapi bigiminde
yonetilse de raporlama seviyeleri az olacaktir. Bu isletmelerin bilgi teknolojilerini en
st seviyede kullanmalan neticesinde orta kademe yoneticilerinin gozlemleme,

islerin yirttilmesi ve yonetim kontroliine gerek kalmayacaktir.

Coklu direkt iligkiler bir sebekenin 6zidir (Nolan ve digerleri 1988:
4). Fonksiyonel hiyerarsideki her bir alt kademe igin bir patron olarak kurulan
prensipler ve bu yoneticiye baglanan astlarla olusturulan kontrol alam yiiziinden bir
mesajin  bir yerden bir bagka yere ge¢mesinde olusabilecek kayip fazla
olabilmektedir. Sebeke orgiit yapilarinda ise daha ¢ok direkt iletisimle goklu iletisim
tercih edilmektedir. Ama bu, bazi durumlarda sorun yaratabilir. Birgok insanla direkt
iligkiye girilmesi karmaga ortamini olusabilecektir. Ama bu, is tabanl fonksiyonel

capraz iligkilerle gi¢lendirilmesi ve direkt iligkinin say1 olarak azaltilmasi ile yarar
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saglayabilir. Diger yandan iletisim ve bilgi teknolojilerinin gelisimi ile direkt

iligkilere daha fazla izin verilebilmektedir.

Sebekenin saghigi katilan lyelerin 6grenme ve kabiliyetlerinin
paylagimina baglidir. Birlesik yonetim seminerleri ve birimler arasi takim .gruplan
Ogrenme siirecine katkida bulunmaktadir (Perlmutter ve Heenan 1986: 141). Bu
durumda her birim biitiin diinyay1 ve igleri kapsayan kozmopolitik dusiiniige sahip
olmaktadirlar (Bahrami 1992: 34-5). Yeni seylerin, yeni islerin, yeni baglantilarin
arayisiyla gok fonksiyonluluk dogmaktadir.

Sebeke orgiit yapilarinda politik giig, algilama ve inanglann etkisi
biyiiktiir. Elg ve Johanson’un (1997: 361) Isveg yiyecek endistrisinde firmalar arasi
sebeke (inter-fim network) olusumunda yeni teknoloji olan bilgisayar tabanli karar
verme teknolojisinin uygulanmasi sirasinda olusmus olan politik faaliyetler ve bunun
sonucunda yapisal degisimi iizerinde 6rnek caligma (case study) olarak yaptiklari
arastirmada sebeke yapilarda politik giictin etkili oldugunu bulmuslardir. Bunun

disinda algilama ve inanglarin da etkili oldugu ortaya ¢ikmustir.

Rekabet stratejileri olarak savunmaci, ilk giren, analizci sebeke
yapisinda ayni zamanda ayrik sistem olmasindan kaynaklanan 6zelligi ile sebeke
orgiitlenmesindeki her tyenin takip edecegi strateji farkli olabilmektedir (Miles ve
Snow 1986: 68). Omegin, ilk giren rolinii dizaynci, analizci roliini

dagitim/pazarlama ve savunmaci roliinii ise tiretici iye oynayabilir.

Bir sebekede bazen aym isi yapan birkag isletme olmaktadir. Bu da
beraberinde igsel rekabeti getirebilecektir. Igsel rekabetin seviyesi kag iiyenin aym
faaliyetleri yerine getirdigine baglidir. Eger o grupta aymi isi yapan birkag firma var
ise iiyeler yalmz bir gruba baglanma ihtiyaci iginde olamavacaktir. Ama bu say1
arttikca grubun pargalanma siirecini arttiracaktir. Grupta aym isi yapan birkag
isletmenin varligi hem fiyatin fazla artmasim 6nler, hem de yenilik ve yaraticihg
arttinr. Ama bu sayinin fazla olmasi pazarin iyice parcalanmasi demek olacagindan,
tiyelerin kazancim disgtirecek, o da 6lgek ekonomisinden yararlanma imkanini

azaltacaktir.
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Sebeke orgiitlenmeler biirokratiklesmemeyi (de-bureaucratization)
savunur (Quinn digerleri 1996: 350). Bu da yatay iliskilerin dikey iligkilere tercih
edilmesiyle gok fazla basik hiyerarsik olmayan bir yapiy1 ele alir Pazara yakin

(quassi-market) ve gapraz fonksiyon takimlan gibi kontrol mekanizmalan kullanilir.

Her ne kadar yukarida ki belirtilen sebeke 6rgiit yapilaninin 6zellikleri
ise de bu yélmzca bir siire¢ olup Quinn ve arkadaslan (1996: 351-2) konuya su son

noktay1 koymaktadirlar:

e Bu yapilarda biirokrasi tamamen kaybolmayacaktir. Ciinkii verimlilik
ve esneklik karsilikli bagimhilik, giiven ve tutarliklik ister ki bu da
islerin es zamanlt olarak yapilmasim gerektirir. Bu da baz sireglerle
gerceklestirilebilir.

e Sistemler, alt sistemlerin birbiriyle iliskilerinden olustuguna goére
hiyerarsi hala organizasyonun temel diregi olacaktir.

s Sebeke orgitlenmelerin problemi bilginin en verimli sekilde nasil
organize edilecegidir. Ciinku elde edilmek istenen hiz ile her seyin ele
alinmast mimkiin degildir. Bu da ‘dene-hataliysa, baska yolla dene’

politikasinin israfa yol agmasidir.

2.6.2. Sebeke Orgiit Yapisimin Cesitleri

Sebek orgiit yapilari farkli yazarlarca farkli anlamlarda kullanildiginda
tam olarak c¢esitleri hakkinda gériig birligi yoktur. Kimi yazarlar isletmelerin tarihi
baglan (aile baglarinin olusturdugu holding igletmeleri gibi) nedeniyle olusturduklar
birliktelik, kimi yazarlar da faaliyet sirasinda etkilesim nedeniyle olusturduklar
birlikteligin derecesi veya uzun vadeli olup olmamasina gore simiflandirmalar

yapmuglardir.

2.6.2.1. Gerlach’in Simflamasi

Sebeke yapilanin temel nitelikleri bashigi altinda incelendigi gibi
isletmelerin bitiinlesme ihtiyac1 kaynak bagimliligindan ileri gelmekte, buna kargin

temel yeteneklerden maksimum derecede yararlanmak ayrisma nedeni olmaktadir.
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Bu durumda isletmeler deger zinciri igerisinde endistriyel iligki temelinde belli

kiimeler olusturacaklardir.

Gerlach 1992°de Japonya’daki isbirliklerini simiflamak igin yaptigi
.¢aligmada. bankadan bor¢ alma (banking borrowing), kenetlenmis ydnlendirme
(interlocking directorships), hisse .senedi sahiplik af1 (networks of equity
ownerships) degiskenlerini kullanarak iki degisik isbirligi tasnifinde bulunmugtur.
Bunlar sermaye yonlendirme sonucunda finansal kurumlann etkin  hale
gelmelerinden olusan finansal merkezlilik (financial centrality) ve ¢evrenin verdigi
belirsizlik nedenmiyle rakipler ve is ortaklan arasinda ¢esitli koordinasyon
mekanizmalan ile yonetilmesiyle is iliskilerinden (industrial interdependence)

olusmaktadir.

Snow ve arkadaglarinin (1992) yaptiklani ayinm Gerlach’in (1992)

endiistriyel karsilikli bagimlilik ayinmmimin icine alinabilir.

2.6.2.2. Richter ve Wakuta’nin Siniflamas:

Diger bir arastirma ve siniflama da Richter ve Wakuta’nin (1993: 263-
4) daha c¢ok endistriyel iliskileri kullanarak belirledigi agik ve kapali sebeke
sistemleridir. Sebeke iliskisine 1968 Bertalanffy'in belirttigi sistem yaklagimi
cercevesinde ele alarak Japon ve Avrupa otomobil endiistrisini incelemis, bunun
sonucunda Japon otomobil endiistrisinin daha ¢ok kapali sistem, Avrupa otomobil
endiistrisinin ise daha ¢ok agik sistem iliskilerini bulmustur. Bu da Snow ve
digerlerinin (1992) belirttikleri gesitlere yakindir. Yani, Japon treticilerin daha ¢ok

dengeli, Avrupalilarinki ise daha gok dinamik sebekeyi kullanmaktadirlar.

Acik sebeke iligkilerinde siirekli degisen sirketler yani piyasa
mekanizmast en (st seviyede kullamilmaktadir. Kapali sebeke sisteminde ise
tedarikgiler sik degistirilmez. Belli bir baghlik vardir. Bu da giiven mekanizmast,
bagimhilik iliskisi ve dinamik 6zellifiyle agiklanabilmektedir. Agitk sebekeler ise
fiyat mekanizmasi, esitlik iliskisi ve de kayitsizlik 6zelligi vardir. Agik sebekelerde

fiyat mekanizmasi temeldir. Ana sirketler kalite ve fiyata gore tedarikgilerini

secerler.
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Richter ve Wakuta (1993: 266) agik ve kapali sebeke sistemleri yerine
simirlar1 esnek olan ve gevresel firsatlan degerlendirebilen gegirgen (permeable)
sebekeyi savunmaktadir. Kapali sebeke oldugu gibi kalmakta, buna karsin gevresel
ctkilesimden de yararlanmaktadir. Bu da kendi igindeki Gyelerin kapali sebeke
diginda farkli gruplarla iletisimlerine izin verilmesidir. Boylece sebekeler arast bir

ileri sebekelesme ve buna bagl olarak sebekeler arast 6grenme olacaktir.

2.6.2.3. Reich’in Siniflamasi

Diger bir ayrim ise Reich (1991: 91-2) tarafindan belirlenmis ve buna
ag (web) deyimim kullannmgtir. Yazar daha ¢ok igbirligi bakis agisi ile
degerlendirerek siniflan bagimsiz kar merkezleri (independent profit centers),
piyasadan yalitilmig isbirlikleri (spin-off partnerships), piyasadan yahtiimamis
igbirlikleri (spin-in partnerships) ve saf aracilik (pure brokering) olarak ayirmakta ve
bu ayinm yine Snow ve arkadaglannin 1992°deki yaptiklann ayirimla benzerlik
gostermektedir. Reich’in bu ayirim1 Snow ve arkadaslannin yaptiklan ayirimdan

Once yaptig1 gorilmektedir.

Bagimsiz kar merkezleri, adindan da anlagilacagi gibi, giiniimiizde
uygulanan cografik veya iirin temeline gére ayrilan birimlerin bagimsizlastirilmas:
temeline benzemektedir (¢ok boyutlu 6rgiitlenmeler). Ama bu o6rgitlenmelerden
biraz farkli olarak Reich ana merkezle birimler arasinda birimlerin finansal ve lojistik

destek stratejik aracilar (strategic brokers) deyimini kullanmaktadir.

Piyasadan yalitilmig isbirliginde ise stratejik araci merkezde olmakla
birlikte risk sermayedar, problem ¢ozicii ve belirleyicilere fikirler vererek ve
bagimsiz iletmelerin hisse paylarindan bir kismini elinde tutmaktadir. Bu isletmeler
birbirleriyle alici-satict konumunda olup digsardan herhangi bir iliskiye girmemekte
veya az girmektedirler. Piyasadan yalitilmams igbirligi ise bir oncekinin tam tersi
olup ana merkezdeki stratejik arac1 piyasada tamamen kendisine veya gruba en iyi
olani se¢ip is yapmaktadir. Ama burada 6nemli nokta ana firmanin markasi piyasada
devamli kalmasidir (Benetton Konfeksiyon sirketinin uygulamalarn buna 6rnektir).

Dordiincii aynimi olan saf aracilik ise en merkezi olmayan ag gesididir. Stratejik



aracilar bagimsiz isletmelerle problem ¢6ziimiinde ve belirlenmesinde galisirken ayni

zamanda tretim iginde de ¢aligmakta boylece ag yoni hizlica degistirilebilmektedir.

2.6.2.4. Snow ve Arkadaslarinin Siniflamasi

Snow ve arkadaslarina (1992: 11) gore firmalann rekabet ortaminda
hareket etmeleri sonucunda g gesit yapt olusacaktir: Dahili (internal), dengeli
(stable) ve dinamik (dynamic)’ (Cizim 3). Her biri kendi 6zel rekabet cevresinde

daha iyi galismaktadir.
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Cizim 3: Sebeke Orgiit Yapilan (Snow ve Digerleri 1992).

2.6.2.4.1. Dahili Sebeke Orgiit Yapisi

Dahili sebeke yapisi (internal network structure) ayrt firmalar
tarafindan sahip olunan biitiin varliklarin bir sermaye grubu iginde olmasidir. Bu
sermaye grubu yalmzca farkl faaliyetlerin koordinasyonunu yapmaktadir. Bu grup
aym zamanda kendine bagli isletmelerin finansal performaslarim belirlemekte ve
kontrol etmektedir. Dahili sebekenin amaci girisimci ve pazar yararlarimn dis
kaynaklardan ¢ok fazla yararlanmadan elde etmesidir. Béylece holding veya grup
biinyesindeki isletmeler disariya kar vermeksizin, piyasa mekanizmasiyla hareket
ederler (Snow ve digerleri 1992: 13). Dahili sebekenin mantif1; seyrek varliklann

kullanim ve yonetiminin, teknolojik bilgi degisim ve gelisiminin ortak sermaye

" Tirkge cevirilerde Kogel (1998: 284) ve Can’a (1997: 137) uyulmugstur. Eren (998: 219) ise
‘internal’ icin igsel ve °‘stable’ i¢in deZigmedigini anlatmak i¢in kararh-olgiili deyimlerini
kullanmugtir.
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grubu i¢inde paylasiminin saglanarak rekabet avantaji elde etmektir. Dahili sebeke
orgiit yapilarinda enformasyon alt girketlerden gelir ama bu bilgi genellikle holding
catis1 altinda merkezilesmis birimde toplanir. Bu igbirligi, birimlerin pazar fiyatlan
cercevesinde kendi aralarinda mal ve hizmet alir satarlar. Boylece pazar temelli bir
kontrol mekanizmas: clacagina inamilir. Boylece sirketler pazar degisimilerini dc

kolaylikla saglayabilirler.

Geleneksel yapilardan bu yapilara donisim gerceklestiriimektedir.
Omnegin bir matriks orgiitlenmede degisik dizayn, iretim ve dagitim birimlerinde
birimlerin satin alma, satma iliskileri gibi transfer fiyatlariyla olacégma karar
verilirse bu da dahili sebekeye doniisecektir (Miles ve Snow 1992: 57). IBM kati,
merkezi planli hiyerarsiyi kendi kendine yoneten kiimelenmis isletmelere

donistirmeye ¢alismaktadir (Economist 1992: 73).

Bu uygulama tlkemizde bazi holding isletmelerindeki uygulamalara
benzemektedir (Kocel 1998: 284.). Holding ¢ergevesi i¢inde bir satin alma isletmesi
kurulup holdinge bagl: 1sletmeler kaynaklan buradan temin etmesi ve bu isletmenin
piyasa sartlariyla hareket edilip kardes firmalara mal saglamasiyla performansin
arttirilacag: disiincesiyle yapilir. Ama holding gergevesi igindeki firmalann yalmz
bu firmadan kaynak temin etmesi, yine de bu sirketlerin asin derecede bu isletmeye
bagh olmalar ve fiyat: piyasa altina disiirme icin baski yapabilmesi, elde edilmek

istenen etkinligi digtirecektir.

lyi olusturulmus dahili bir yap gereksiz kaynaklan ortadan
kaldirabilir ve pazar firsatlarina zamaninda karsilik verme siiresini diistirebilir (Snow

ve digerleri 1992: 13).

2.6.2.4.2. Dengeli Sebeke Orgiit Yapisi

Dengeli sebeke yapist (stable network structure) tipik olarak kismen
dis kaynaklardan yararlanma ve biitiinsel deger zinciri iginde esnekligi saglamaya
cahsir (Snow ve arkadaslan 1992: 13). Varliklar birgok firmaya aittir, ama 6zel bir
isletmeye kendilerini sunulurlar, sik olarak buytik bir ana firma gevresinde bir satic

grubu olusur. Bunlar ya firmaya girdi saglarlar veya ¢iktilanm dagitirlar. Ana firma
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bazi standartlar icerisinde Ozellikli girdiler ve ¢iktilar ister. Bazen firmalar
kendilerine girdi saglayan firmalara teknik ve finansal destek saglar veya ortak
girisime (joint venture gibi) girerler. Maliyetlerin karsilikli olarak bagimli hale
gelmesiyle olusan esnekligin kaybolmasi sebekeden alinacak . performans:
etkileyebilir. Dengeli sebeke yapisinda ana jirket ile ortaklant arasinda dikey
biitinlegme iligkisi vardir. Biiyiik ana firma yukan ve/veya asag1 yonli pazar temelli

olarak ortaklik kurar. Bu yapinun iyi yonii, ¢oklu iligki icermesidir.

Eger fonksiyonel olarak organize olmus bir firma pargalan spesifik
dagiticilardan digkaynak olarak saglamaya karar verirse, -Omegin otomobil
endustrisinde oldugu gibi- tedarikgiler ana firmaya baglamir veya bilgisayar
iireticilerinde oldugu gibi deger katan perakendecilere (value-added relations)
baglanir ki bu durgun sebekedir (Miles ve Snow 1992: 57). Baz1 sebekelerde
tedarikgiler, treticiler ve dagiticilar hep birlikte uzun diizenli durgun iligkilere
girmektedirler. Boylece ana sirket bir bakima sabit maliyetlerini azaltmis olmaktadir
(Kogel 1998: 286). Yalmz ana sirket tedarik islerinin tiimiinii disanda yapmamakta
aym zamanda yemek, temizlik, givenlik gibi destek hizmetlerini de biinye iginde

baska isletmelere verebilmektedir.

Bu yapilanmanin en giizel 6regi otomobil sirketleridir. Otomobil
sirketlerinin {riinlerinin bilesenleri genelde tedarikgiler tarafindan saglanmaktadir.
Lider igletme daha ¢ok dizaynci ve montajct hale gelmektedir. Japon Dikey
Keiretsu’lar (6rmegin Toyota’min olusturdugu grup) bunu yaklagik 25 yildir
uygulamakta, bununla beraber JIT sistemi de basariyla siirdiiriilmektedir (Richter ve
Wakuta 1993: 262 ve Ferguson: 1990: 58). Toyota’min lider isletme olarak iiretici-
montajc1 olmasina karsilik dizayn (arastirma-gelistirme) veya pazarlama da etkin
olan dengeli sebeke durumlan da géziikmektedir (Nike 6rnegi). Ama diinya ¢apinda
bas gésteren otomobil pazannin azalmast ve ABD’nin Japon piyasasina girmek igin
baski yapmasi sonucu Japon Keiretsu sistemini daha ¢ok dinamik hale getirmistir
(Richter ve Wakuta 1993: 263). Bunun sonucunda tedarik¢iler uzun bir stre

caligtiklart ana firma disinda rakipleri i¢inde {iretim yapmaya baglamiglardir.

Dengeli sebekelerde bilgi daha gok lider isletmeden gelir. Agir, uzman

personel ve pahali teknoloji gerektiren driinlerin tiretilmesinde firetici firmamn lider
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olmasi normaldir. Bunun tersine ozellikle konfeksiyon-tekstil sektériinde dizaymin
daha izl sekilde yapilmas: ve modamin hizh sekilde degismesi, ve diger yandan
uretiminbasit teknoloji ve kalifiye .eleman gerektirmemesi bu tiir isletfiielini-
aracisinin pazarlama ve dizayn fonksivonunu yerine getirmesi daha uygundur. Bu ise
cevrede olusabilecck ani degismelerde Ureticilere degistirme hizi verir ki, s6z konusu

bu isletmeler igin dinamik sebeke yapisi daha uygundur.

2.6.2.4.3. Dinamik Sebeke Orgiit Yapisi

Miles ve Snow (1986: 62) diger sebeke gesitlerini kavramlastirmadan
once bu dinamik sebekeyi ortaya gikarmigslardir. Dinamik sebeke yapisi (dynamic
network structure) diger sebekelerden daha esnektir. Bu sebeke yapisinda, sirketler
kendi uzmanliklan alaninda dis firmalarla iligkiye girerler. Ama bu iliskinin devamli
stirmesi zorunluluu yoktur. Sirketler belirli hizmet ve mamul iiretimi i¢in ihtiyag

duyduklar kisa dénemli iliskiye girerler.

Bu yapimin mantigr farkli isletmelerde olan farkli yeteneklerin
avantajim1 elde etmektir. Bu sebeke yapisinda, ana firma diger firmalarla olan
varliklari belirler ve yurttiir. Dinamik yapida iyi iletisim, koordinasyonla esneklik ve
uzmanhk degismelere hizli olarak karsilik verme veya hizla uyum saglamasim
kolaylagtinr. Dinamik sebeke orgiit yapilarinda enformasyon biitiin iiyelerden

gelmektedir.

Dinamik sebeke 1y1 galistifinda ¢ok biiyiik esneklik saglamakta, insan
kaynaklarini en randimanli sekilde kullandigindan gayet verimli olabilmektedir.
Firma daha az yeni drinii daha hizli piyasaya tanitabilmektedir. Miles (1989: 22)
dinamik sebeke yapisiyla g¢alisanlarin daha fazla i tatmini saglayacaklanm iddia
etmektedir. Daha kisa bir hiyerarsik yapr ile sirketler pazara daha fazia
katilacaklardir. Kendi kendini yoneten gruplar daha fazla olusturulabilecektir.

Miles ve Snow’un belirttigi dinamik sebeke orgiit yapisina katkida
bulunanlardan Johntson ve Lawrence (1988: 104), katma deger zincirinden hareketle

katma deger ortakligi kavramimi gitkarmaktadirlar. Katma deger ortakligi (value-
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added partnership VAP) katma deger zinciri~ (value—added chain) boyunca mallarin
ve hizmetlerin akimim yonetmek igin birbirinden bagimsiz sirketlerin hep birlikte

calismasidur. SR AL

- Ktgik firmalarnin odaklagmasi ve biyiik firmalarin da verimlilik ™ -

etkisini ¢lde etmeyi saglamak asil amagtir (Johntson ve Lawrence 1988: 104). VAP
hizmet veya irinin hammaddeden nihai tiketiciye kadar olan adimlan
anlatmaktadir. Ekonomi, bu adimlar arasindaki degisimleri ya pazar iliskisindeki
isletmelerin birbirlerini fazla yaklagtirmadan (arm’s length) veya aymi sahiplik
altinda hiyerarsilerdeki iligkiyle (Williamson’in 1975’teki pazar/hiyerarsi teorisi)
yapilmaktadir.

Genellikle, VAP ilk 6nce deger zincirindeki birgok adimdaki sirketler
arasinda yasamir. Bu tir orgiitlenme bigimi tekstil-konfeksiyon sektoriinde g¢ok
goriilmektedir. VAP iliskisinde yalnizca tedarikgi ve misterilerle, yani dikey olarak
degil ayn1 zamanda yatay bir seyir de izleyebilir. Bu da iyelerden biri eger VAP’in
kriterlerine uymuyorsa izleyen yilda onun yerine bir bagkas1 girer veya ayn1 zamanda

bir iiriin birkag sirkete birden verilebilir.

Miles ve Snow (1984)’a gére dinamik sebekeler bugiiniin ekonomik
kosullarinda yeterlilik diizeyi en yiiksek orgiitlenmelerdir (Jarillo 1988: 32). Gelecek
500 kitaplannin yazarlann olan Hackman ve Silva (1990: 279-80)’da dinamik
sebekeleri gelecegin 6rgiit yapisi olarak gormektedirler. Hackman ve Silva (1990:
280) bu sebeke yapisim belki bitiin sirketlerin kabul etmeyecegini fakat hepsinin bir
yonden veya digerinden bu dinamik gebeke modelinin etkisi izerinde

hissedeceklerini diistiinmektedirler.

" Katma deger, nihai dretime ulasan her uriin, piyasaya getirilinceye kadar, iretimde kullamian
hammadde ya da yan mamul fiyatlar: nihai iiriiniin fiyat1 igindedir. Ornegin;
bugday (50) = Un (100) = Ekmek (200)

katma deger 50 2 50 > 100
Bugday1, sadece bugday olarak piyasaya siiriip, bugday olarak tiiketirsek GSMH’ya yansiyan 50 birim
diger taraftan katma degeri 50 birimdir . Yada bugdayr hammadde olarak alip, piyasaya un olarak
siirersek (tiiketirsek), GSMH'ya unun fiyat1 olan 100 birim, yada katma degerinin toplam olan 100
birim yansir. ikisi alinirsa gift kayit olur ve sonug iki kat goriiniir. Aym siireg bugday1 ekmek olarak
piyasaya siirdiigiimiizde de gegerlidir. Ya ekmegin piyasa fiyati GSMH’ya ya da ekmek yapiminda
kullamlan maddelerin katma degeri toplami1 alinir,
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2.6.3. Sebeke Orgiit Yapisimn Isleyisi

Sirketlerin bir araya gelmesi igin bir sebep olmasi gerekir. Bu
sebeplerden birisi her Gyenin sahip oldugu uzmanlk ve faaliyet alamdir. Bu da
sirketlere birbirinden faydalanma ve yeni firsatlar yaratma imkani saglar. Gigli bir
isbirligi olusturabiimek igin sirketlerin temel yeteneklerinin tammlanmasi gereklidir.
Boylece sirketler birbirlerinin eksikliklerini bilerek birbirlerinden tamamlamaya

caligacaklardir ve de sebekenin olusumuna yardimeci olacaktir.

Medcoff’a (1996: 48) gore sirketlerin sebekeye katilmasi igin
oncelikle yapilarinin uygun olmasi .gerekmektedir. Bu ayarlamalar bilgi teknolojisi
alt yapisi, Orgitsel kiltiir, isletme politikas1 tamitilmasi ve uyarlanmasi, insan
kaynaklan ve stratejileridir. Ciinkii sebeke ortaminda firmalann iliskileri zamanla
ortak sebeke kiiltlirline, insan kaynaklarina ve bilgi sistemlerine dogru kayar. Bu

yiizden bu degisimlere hazir olunmalidir.

Sebekenin olusturulmasi safha safha olmaktadir. Daha ¢ok deneme
yanilma siireglerinin sonucudur (Feneuille 1990: 300). Sebeke orgiitlenmesine
katilma karan tyelerin bityikligi ve pozisyonuna, teknolojik gelismislik seviyesine,
kaynak sahipliligine ve daha onceki tecriibesine baghidir. Boylece firmalar sebekeye
katilma karanni degisim maliyetleri ekonomisi kavramivla “vap veya al’ durumuna
gore verecektir. Bu durumda firma eger isbirlidinde olusabilecek tehlikelere
katlanabilecek olgideyse ve firma iginde uretme kabiliyeti ve kaynaklara sahip

degilse bu durumda sirket igbirligine sebeke karan verebilecektir.

Firmalarin sebekeye katilma istekleri- daha o6nce herhangi bir
isbirligine katilmig olup olmadiklarina gére degisecektir. Eger bir endiistride bilgi
diizeyi ¢ok karmagik hal almig, uzmanlik kaynag ¢ok fazla yayiliyorsa 6grenme bir
firma i¢inden ¢ok firmalararas: isbirliginde olmaktadir. Firmalar bir kez isbirligine
gittikten sonra ileride igbirliine gitme olasiliklan artmaktadir (Powell ve arkadagslan

1996: 116-145).

Sebeke yapilaninda iiyelerin konumlanm belirleyen g isleyis vardir
(Reich 1991: 88). Bunlar problem g¢o6ziicii (problem solving), problem belirleyici

(problem identifying) ve aracidir (brokage). Problem ¢6ziicii. fonksiyonel ayrimdaki
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aragtirma-gelistirme, urGin dizayncisi, Ureticiye denk gelmektedir. Problem
belirleyicisi ise pazarlama, reklam, miisteri damgmanidir. Son olarak araci finans,

aragtirict ve.kontrat ile ugrasan kisi (6rmegin avukat) olabilmektedir. BESTS

Klasik orgit yapilarrda istenmeyen iletisim bozukluklar sebeke
. oOrgitlerde stratejik aracinin (strategic broker) faaliyetleriyle giderilmektedir.
Stratejik arac1 problem belirleyici ve problem ¢oziici olan kisileri bir araya
getirilmesinde 6n ayak oynamaktadir (Reich 1991: 88). Problem belirleyici olarak
Oomegin pazarlama bélimiinin satig temsilcisi ve problem ¢oéziicii ise iretim
béliiminde dizaynci olabilir. Stratejik araci onlara rehberlik etmekte, kaynaklara

ulasmada yardimci olmaktadir

Hiyerargik olarak organize olmug firmalarin y6netiminin temel rolii
planlama, organize etme ve kendi iginde tutulan kaynaklan kontrol etmektir. Buna
karsin sebeke yapilaninda kilit yoneticiler hiyerarsik diizene uymaksizin aralarinda
faaliyet gosterirler. Yani faaliyetleri araciliktir (broker). Snow ve digerleri (1992: 14-
5) tg temel gorev sayarlar: Mimar (architect), eylem yoneticisi (lead operator) ve
bakicidir (caretaker). Sebeke mimari, eylem yoneticisi veya bakicisi yaygin olarak

orgiit tablolarinda ve kariyer yollannda tam olarak bulunmazlar.

Mimar gibi hareket edenler spesifik sebeke uygulamalannin
olusumunu baglatirlar. Deger zincirini olustururlar. Dahili sebekelerin olusumunu
digerlerine gore daha kolay olabilir. Ama her iki sebeke yapisinin mimarnnin rolii
karmagiktir; ¢linkii kaynaklar bir grup sermayedar altindaki firmalar iginde olmayip
bagimsiz isletmelerin altindadir. Dinamik sebekede bu daha da zordur. Cinki is
ortag ve iligkiler devamli degisir.

Sebekeler eger akici ve etkili sekilde yonetilecekse devamh
gelistirilmesi siireci devam eder. Iste sebekelerin gelistirilme islerine odaklasan
yoneticiye bakict denmektedir. Bakici ¢ok sayidaki iligkilert spesifik sebeke
uygulamalarina gore izlemek zorundadir. Sebeke uygulamasinda firmalar arasinda
teknolojik ve pazarlama degisimleri, program bilgileri ve sebekenin nasil islemesi

gerektigi hakkinda bilgi paylasim bakic tarafindan yapiimaktadir.

* Bu kavramlarin Tiirkgeleri Can’dan alinmigtir (1997: 139).
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Eylem yoneticisi gibi hareket eden yoéneticiler, mimar yoneticinin
olusturdugu caligma zemini iizerinde galisirlar. Bu kisiler ayni kisiler de olabilir. Bu
sebekenin uygulanmas: sirasinda«belirli <firmalarin- birbiriyle baglanti kurmasi
saglanir. Eylem yoneticisinin rolil sik olarak deger zincirindeki bir firmanin alt
akiminda pozisyon almasina yardimci ¢imiasidir. Aracilar uzun veya kisa sireli
isbirliginde firmalan birbirine baglamasindaki kendi goriiglerine ve anlagma

uzmanliklarna giivenirler.

Sebeke yapilanmasinda, firmalar arasindaki iliskilerin daha siki,
bitiiniesmelerin daha fazla olmas: nedeniyle sebeke yonetimi (network management)
kavrami geligmistir (Thorelli 1986: 43). Bu deyim firmalararasi koordinatorlugi
saglayacak birim veya kisilerin olusturulmasini anlatmaktadir. Sebeke yonetimi,
Farkl kiiltir ve yapilarim biinyelerinde bulunduran firmalar yukanda sayilan Snow
ve arkadaslarimin (1992: 14-5) mimar, bakici, eylem yéneticisi gibi kisi veya

birimlerce yapilabilecektir.

Eger geleneksel yapidan sebeke tiirii yapiya gegis igin yapilacaksa bu
degisim i¢in bir model olusturulmasi gerekmektedir. Fonksiyoneli bolimlendirilmis
veya matriks yapilanmig orgiitler sebeke yapilara gegiste kiiltiir ve insan kaynaklan
politikalanin1 gozden gecirmek durumunda kalacaklardir (Biemens 1996: 29).
Brynjofsson ve arkadaslan (1997. 51-2) degisim igin bir model olusturmaya
caligmuglardir. ‘Degisim matrisi’ olarak adlandirilan bu matriste olugmus olan (eski)
ve hedeflenen kavram ve siiregler bir matris igine yerlestirilerek bu kavram ve
siireglerin hem kendi aralaninda hem de matris iginde (eski ile yeni arasinda)
birbirine olan katkilan, ters iliskileri incelenerek degisim siirecinin daha anlamli
olmasim saglamaktadir. Distiniilen bu modele tedarikgiler, satin alicilar ve zincirdeki

tiim Orgiitler ve hatta rakipleri de almak miimkiindiir.

2.7. Uygulamalarda Sebeke Orgiit Yapis:

Sebeke kavrami teoride ve uygulamada farkli degerlendirilmektedir
(Kanter ve Eccles 1992: 521). Akademik arastirmalarda sebeke, durgun perspektifte
ele alinmakta, iiyeler arasindaki iligki baginin kuvveti ve dogasi karakterize edilmeye

¢alisthr. Boyutlar arasindaki farklhiliklar yoluyla sebeke kavramlagtinlmaya
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calisilmaktadir. Uygulamalarda ise sebeke kavrami belirli faaliyet ve davraniglann
uygulanmasinda kullanilmaktadir. Akademisyenler sebekeler (networks) sebeke

organizasyonlardan (network organizations) s6z ederken, yoneticiler sebekelesmeden:: . -

(networking) s6z etmektedirler. Yani yoneticiler bu kavram fiil halinde kullanirken,
zkademisyenler ad:-ve-sifat olarak kullanmaktadirlar. Bu da uygulama ‘ile teori
arasinda farkhiliklarin olusmasina neden olmaktadir ki arada bag olusturulmasi
gerekir. Bunu gidermek i¢in sebeke orgiitlenmesi bilgisayar programina taginarak bu
biitinlesmenin kavramsal ve uygulamasal olarak daha iyi anlasilmasi saglanmakta,

sebekenin gelistirilmesi ve yonetimi daha iyi yapilmaktadir.

Sebeke kavrami yukarida belirtildigi gibi yalniz orgiitlenme bigimi
olarak degil, aym zamanda iligkileri analiz i¢in de kullamlmaktadir. Ozellikle
organizasyonlarda bigimsel olmayan yap: seklinde olusturulan iliskiler giniimiiz

teknolojilerindeki programlaria daha kolay analiz edilmektedir.”

Ozellikle birkag dalda is yapan biiyiik isletmeler artan rekabetle rakip
isletmelerin saldinst karsisinda is birimlerini bagimsizlastirmaktadir. Boylece
isletmenin herhangi bir birimi saldin karsisinda aciz kalirsa, bitiin isletme
etkilenmemektedir. Hiyerarsik yapilan askeri yapilardan alan isletmeler, bu felsefeyi

de askeri yapilanmadan almiglardir.

Amerikali uzmanlar, nikleer bir saldin karsisinda tek merkezden
vonetilen askeri giiclerinin etkisiz hale gelebilecegini farkederek, bél ve yonet
felsefesini uygulamaya baslamislardir (Kuzuloglu, 1996: 16). Bél ve yonet politikasi
da sebeke orgiit yapilanmin temel fikirlerinden biridir. Sirket yapisi gesitli sirketlere
bolinerek disandan gelecek etkilere karsi bagimsiz hareket etmekte, ama merkezin
de destegini alarak, rekabette olusabilecek diizensizliklere daha esnek olarak karsi
koymaktadirlar. Merkezlesmenin alabilecegi hatali kararlar yuzinde toptan yok

olmaktansa yalmz belli bir bolimi etkilenmektedir.

Sebeke orgit yapilanimin  goriildiga alanlardan birisi yatinm
bankaciligidir. Eccles ve Crane (1987: 177) gogunlugunu ABD’nde olan 300 yatiim

banka miidiirleri ile yapilan goriismeden elde ettikleri sonuglarda yatirim bankalanm

" Ornek caligma i¢in bakimz: Bovasso (1992).
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yonetiminin daha ¢ok dinamik bir esnek sebekeye benzedigini bulmuslardir. Orgiit
yapilant iliskide bulunduklan isletmelerle kuvvetli baga sahiptirler. Bu yatinim
bankalani miisteri ve rakipleriyle kasmasik baglantilara sahiptirler. Bu sebeke
baglantilan degisen pazar durumlarina ve misteri ihtiyaglarina gére degismektedir.
Calisma yatinm bankalarinin karmagik ve lorapieks yapilarinda bilgi degisiminin
gerekli gorildigi yerde bigimsel hiyerarsiyi kesebildiklerini gostermistir. Orgiitlerin

gevresi orgiitiin yapisimi direkt olarak devamh sekilde sekillendirmektedir.

Sebeke orgiitlenme bigimi farkli sekillerde uzak doguda uzun
zamandir kullamilmaktadir. Sebeke orgiitlenmesi Japon ticaret sirketleri Sogo
Shosha’larda (Yoshino ve Lifson 1986), Kore aile sirketleri Chaebol (Williamson
1997: 55) ve Japon Keiretsu’larda (Lincoln ve digerleri 1996: 67) goriliir. Sogo
Shosha’lar Japonya’da, onceleri devlet tarafindan desteklenen, sirketlerin kit olan
hammaddelerin ucuz ve belli bir kalitede ortak olarak alinmasi igin olusturulan dis
satin alma birligi idi. Daha sonra bu birlikler ihracata ve yurtdiginda ortak yatirima
da yonelmislerdir. Kore’deki Chaebol ve once Ikinci Diinya Savasi’na kadar
hayatlanim strdiiren Japon Zaibatsu’lar ise tipik aile sirketleri guplandir. Bunlann
ortak ozellikler ortak satin alma-satma, finanslama ve teknolojik bilgi alis
verislerinin  saglanmasidir.  Genellikle yatay ve dikey bitinlesik girket

topluluklandir.

lkinci Diinya Savasi'ndan sonra ABD’nin Japonya’y: isgaliyle
Zaibatsu’lar Japonya’nin askeri giciini olusturduklan igin aile sirkeﬁ olmaktan
cikariimis ve daha sonra banka etrafinda olusturulan 10’dan 45°e¢ kadar temel
yeteneklerde faaliyet gdsteren sirkefler olusmustur (Ferguson 1990: 58). Keiretsu
denen bu sirketlerin aralannda yakin satici-alict igbirliine dayanan, ve daha cok
ortak refaha ulagmak i¢in ¢abalayan kendi grup logolarin1 kullanmaktadirlar (Lincoln
ve digerleri 1996: 68). Sirketler aralarinda gii¢ birligi saglayarak yabanc yatirimei ve

ithalatgilanini da engelleyebilmektedirler.

Bu durum ABD’nin Japonya’nin ticaret engelleri koyarak rekabeti
engelledigi suglamasina kadar gitmistir (Newsweek: 1991: 36). Ciinkii Keiretsu
sisteminde sirketler birbirlerinin belli oraninda sirket paylarina da sahip olup (mutual

shareholding), boylece birbirlerini kollamaktadirlar. Ornegin, Japon otomobil devi
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Toyota 30 farkli pargayr kendi Keiretsu sistemindeki belli girket paylarina sahip
oldugu igletmelerden siirekli temin etmektedir. Bu ayn1 zamanda bir gesit dikey

. biitiinlesmedir. ki:buna Dikey Keiretsu veya tedarik Keiretsu (Vertical Keiretsu =

»

Supply Keiretsu) denmektedir (Ferguson: 1990: 58). Toyota’nin bu sistemle Avrupa

sveAmerikan rakiplesnexgdre % 25’°lik.maliyet tasarrufu saglayan JITn (kanban)

daha kolay uyguladig belirtilmektedir. Cunki JIT’in 6zelligi olan stoksuz parga
temininde aninda hizmet almasi igin sirketin tedarikgiyle uzun dénemli is yapiyor
olmasi, giivenmesi ve en énemlisi giigli bir bilgi aligverisi yapmalan gerekmektedir
(Richter ve Wakuta 1993: 263). Boylece dikey biitiinlesik biiyik sirket olgek
ekonomisini kazanmakta diger yandan yan mamullerini pazardan saglayan kigiik
sirketler gibi esnek olmaktadirlar. Bu durumda grup yonetimi 6nem kazanmaktadir.
Toyota ve onu izleyen diger Japon firmalart daha ¢ok dizaynci ve montajct

konumundaki lider firmalardir.

Williamson (1997: 60-1) binyilin érgiitlenme yaklasimi olarak soziinii
ettigi belli grup iginde yeni ig alam veya boélgesi yaratilmasinda, isletme
yonetiminden tamamen bagimsiz ama belli bir oranda paya sahip yeni isletmelerin
kurulmasiyla olusturulan o6rgitlenmelerdir. Merkezi biirokratik yapilanma yerine
kiigiik esnek firmalarin ana firmadan finansal ve yonetim bilgi destegi saglamaktadir.
Bu olgu Asya’da yaygin olarak kullamiimaktadir. Her yonde ileri bilgi akisi vardir.
Merkezi bir hizmet verici bitinlesik biirokrasi yerine dagimk sirketler toplulugu
sistemin esasidir. Tayvan merkezli bilgi teknolojileri sirketi Acer buna en giizel
omektir. Acer’in yapilanmasinda her uriinden sorumlu Stratejik [ Birimléri
(Strategic Business Units-SBUs) ve her cografik alandan sorumlu Bélgesel Is
Birifnleri (Regional Business Units-RBUs) vardir. RBUs’lar yalmiz dagitim birimleri
olarak degil, bagimsiz olarak yerel ihtiyaca goére iriin ¢ikarma yeterliligine de

sahiptirler. Eger birim baglantidan yeterli tatmin elde edemiyorsa gruptan ayrlabilir.

ABD’nde de Japonya’daki Keiretsu'lara benzer bigimde yeni
endiistriyel yapilanmalar 1980’den sonra goriilmeye baslamugtir. 1980°lerde rekabet

oncesi aragtirma (precompetitive research) denilen isbirliklerinde sirketler amacina

e
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gore aym sektorde olan rakipler* tedarik zincirindeki sirketler veya farkli sektérden
sirketler belli siireler igin kaynaklarini birlestirmeye baslamislardi (Kelly 1992: 52-
60). Daha sonra bu Japon. Keiretsu’lara benzer yapilanmaya gitti. Omegin Ford
_tedarikgisinden iiretime, finanstan arastirma ve gelistirme ve pazarlamaya-kadar bir
-cok alanda sirketlerle iskirligi- yapmakta ve buriarla kanhkl girket »paylarmni
tutmaktadirlar.

Diger bir sebeke 6rgit bigimi ise risk sermayesi (risk capital-venture
capital) altinda grup sirketlerin verdikleri kapitalle fon sikintist geken girisimcilere
sermaye, yonetimsel bilgi ve teknoloji destegi saglanmalandir. Girisimciyle birlikte
isletmeyi kurarak kendi isletmesinin bir istiraki haline getirmektedir. Boylece
genislemek isteyen sirket biivitk birokratik, hantal yapidan kurtulmak i¢in kiigiik,
yeni baglayan (start-up) firmalar yolu ile daha dinamik ve atilgan bir konum elde
etmekte, biiyiik girketlerin ataklarindan, irili ufaklt istiraklerin sermayeleriyle gug
kazanmaktadir. Bunun en giizel 6rnegi Amerika'da faaliyet gosteren Thermo
Electron firmasidir (The Ecomomist 1997: 63-4). Sirketler grubunun 15 yilda tam
tamina 22 istiraki olmustur. Sirketler elektrik santrallerinden vapay kalbe kadar bir

¢ok alanda faaliyet gostermektedirler.

Sirket her istirakinde en biyiik hisseyi tutmakla beraber yonetimlerine
pek fazla kangmamaktadir. Burada 6nemli nokta, ana firmamn kendi ismini
istiraklerine vermesidir. Boylece yeni baglamis olan bir istirak piyasada kolayca
taninmaktadir. Her bir istirakin 6zellikle farkli alanda ve pazardaki bosluklan (niche)
degerlendirmelerine dikkat edilmektedir. Aym mali dreten biyik sirketlerden
kendilerini bir parga korumaktadirlar. Bu yapilarin en fazla oldugu yer ABD’nin
Santa Carla’daki Silicon Vadisi'ndedir (Saxenian 1990: 96). Bu bolgedeki sirketler
birbiriyle i3 yapmakta, bilgilerini gelistirmekte, ortaklasa 6frenmeyi saglamakta ve
kazanclarim yine birlikte ortak girisimlerle degerlendirmektedirler. Bunlar girigim

sirketleri olup ortak vizyon, strateji ve yonetim sistemleriyle baghdirlar.

Sirketler eger viikselen rekabette basanlt olabilmek istiyorlarsa

devamh sekilde 6grenmek ve degisen pazar kosullarma iliskin bilgilerini hizlica

* Ford, GM ve Chrysler’in arabalarda yeniden kazanilanabilen plastik kullanimi ve elektrikli otomobil
dizayni igin ortak girigimde bulunmalan gibi.
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uygulamak zorundadirlar. Iste bunun yollarindan biri de isletmelerin edindikleri
tecriibeleri bagka isletmelerle paylagsmalaridir. Hannsen-Bauer ve Snow (1996: 413-
427) yaptiklar :é6rnek .caligmada (case study) Norveg’in bir bélgesinde 46 kiigiik ve
orta biyiklikteki farkli sektorlerden gelen. isletmelerin yiksek rekabetteki
(hypercompetition) kiiresel :pazarda rekabet::giiglerini hep birlikte yikseltraek “igin
birlikte Ogrenmeyi amagclaylp giugli bir sebeke af1 gergeklestirdiklerini
saptamiglardir.

Sebeke oOrgiitlenmesine en fazla verilen 6mek Nike firmasmin
yapilanmasidir. Spor ayakkabis: reticisi olan Nike, gergekte tam bir tretici degil,
dizaync1 ve pazarlamacidir. Bu suretle pazarlama fonksiyonu ile miisterilerinin
beklentilerini daha yakindan gorerek dizayn fonksiyonunu harekete gecirmektedir.
Nike, ¢ogunlugu Cin, Giiney Kore, Tayvan ve Tayland’daki yan sanayi firmalarim
bir sozlesme ile baglamakta, dizayn fonksiyonu ile onlan yonlendirmektedir.
Boylece pazardaki hizlt degisimleri aninda yakalayip treticilerini yonlendirmektedir.
Nike 1992°de ABD pazarinin % 30’unu ele gegirmis durumdaydi (Ekonomist 1992:
17). Kiresellesmenin etkisi ile sermaye, teknoloji ve bilgiyi elinde tutan isletmeler

firetim i¢in maliyet avantajt1 olan tlkelerden yararlanmaktadir.

Birgok sirket bir ortak amag igin birbirlerine baglanarak gruplar
kurmaktadirlar. Bu yeni rekabet olusumu gruba karst grup haline gelerek kiiresel
saflagmaya neden olabilmektedir. Bunlara yiZisimlar veya takimyildizlan
denilmektedir (Gomes-Cassenes 1994: 62). Bunlar ortak hacimlen genisleterek 6lgek
ckonomisinden yararlanmaktadirlar. Ornegin, 198791 yillart arasinda Silicon
Vadisi’nde birgok ortak sirket tarafindan MIPS Computer Systems (daha sonra bu
olusum Silicon Graphics olarak degisir) kuruldu. Daha sonra buna karsilik Sun’in ve
IBM’in ayr gruplan olustu. Otomobil sektériinde de General Motors, Toyota, Isuzu,
Suzuki, Saab birlikteligine karst Ford, Nissan, Mazda, Kia ve Jaguar birbirleriyle
gruplararasi rekabet etmektedirler. Diger 6rnek ise havayollarinda transatlantik
olabilme ve rezervasyonlarda kiiresellesme istedi igin Swissair, Delta Air, Singapur

Airlines, SAS sirketleri birlikteligine karar verdiler.

3, AT ST S
7 Lk AT
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2.8. Sebeke Orgiit Yapisi ile Beraber Yeni Gelisen Yapilar

Artan oranda teknolojik degisme ve kiiresellesme karsisinda isletmeler
hizli rekabet sartlarina ayak uydurabilmek i¢in geleneksel yapilardan farkh birgok
yapr ve digince gelistirmektedirler. Bazilan herhangi bir aragtirmaya dayanmadan
strf yonetici tecribeleriyle olugsmuslardir (Ilinitch ve digerleri 1996: 211). Asafida
aciklanan bu kavramlar yeni olduklarindan tam olarak agik ve olgiiliir hale gelmis
degildirler (Kogel 1998: 282). Hatta baz1 degisik diisiinceler aym ifadelere sahip
olabilmektedir. Bu yapilarin ortak 6zelligi ise onceki katmanl 6rgitlenmelerden
farkli olarak daha fazla karmagik olmalandir (Cravens ve digerleri 1994: 19). Bu
nedenle bazi yazarlarca bunlara ileri-hiyerarsik orgutlenmeler (hihg-hierarchical
organization) denilmektedir (Jacob 1992: 67). Powell (1992: 355) ise bu yeni gelisen
orgitlenmelert  tam  tamimlanmamis  (nebulous)  orgiitlenmeler  olarak

adlandirmaktadir.

Yeni gelisen yapilara postmodern bakis agisi ile bakilmaktadir.
Gelencksel yapilar daha ¢ok modernist bakis agisiyla yani, gelenekselligin
yiklerinden kurtulmak igin bigimler wretme, toplumda olmasi gereken degerleri
bulma, boylelikle evrensellige ulagma akimlarimn birer par¢asidir (Ergun 1997: 4).
Halbuki - postmodernizm ise gelenegi devralmak olup higbir seyin yeni olmadigi
kavramindan hareketle evrenselligi reddetme, modernlikteki bitiincilik yerine
tekilciligi hedef alan yeni kavramdir. Postmedernizm ussallik, merkezcilik ve
bitiinsellige karst merkezden kagist, orantisizligi, g¢ogulculugu, béliinmeyi ve
pargalarin 6n plana ¢ikanlmasim 6nerir. Benzerliklerden ¢ok benzemezlikler ve
farkliliklar ele ahnir. Ama buna karsin postmodernizm basitligi savunurken bu
cesitliligin - nastl  yonetilecegini  tam olarak sdyleyememektedir.  Sebeke
organizasyonlar biirokrasi sonrasi (post-bureaucratic) yaptlar diye adlandirilan

yapilar arasinda yaygin olanidir (Can 1996: 136).

Yeni orgitlenmelerde insan kaynaklart ve teknoloji kullanilmaktadir
(Daft ve Lewin 1993: ii). Hatta ileri teknoloji o kadar etkilemistir ki Quinn ve
arkadaslan (1996: 361) bazi orgitlenmelerin (tersine ¢evrilmis hiyerarsi, 6riimcek
agl, yifisim oOrgiutlenmeler gibi) bilgisayar yazilunindaki ‘nesne tabanli® (object

orientation) yaklasimin eseri oldugunu disiinmektedirler. Buna gore internet,
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ekstranet ve intranet’ aracilif ile kisi ve gruplarnin hazir formlar iizerinden islerini
yapmalart kisi ve gruplarin denetimlerinin ancak is bittikten sonra yapilabilmesini
olanakli kilabilmekte, bu da birbirine baglt ama merkezilesmemis yapiy1 giindeme

getirmekicdir.

Yeni orgiitlenme bigimlerinde basik hiyerargiler, merkezilesmemeye
dayanan karar verme, goklu yetenek kapasitesi, gegirgen igsel ve digsal sinirlar,
calisanlari  giiglendirme, devamli  yenilestirme kapasitesi, kendi kendine
koordinasyon igin bitiinlesen mekanizmalar gibi 6zelliklere sahiptir. ilk kez Burns
ve Stalker tarafindan belirtilen esnek organik post-biirokratik oérgiitienme formlarimin
en biiyiik sakincasi esneklik igin yiikiin galiganlara yikilmasidir (Victor ve Stephens
1994: 479). Kiigiilme, basiklik yalinhk yiziinden gegici galisanlarin sayisi artmakta

ve daha fazla ig yika, sorumluluk getirmektedir.

Asagida verilen kavram ve yapilar sebeke orgiit yapilannin ortaya
¢ikig tarihi ile ayni zamanlara (1980 sonrasi) rastlamakta ve yeni olgular oldugu igin
sebeke yapr formuyla biiyilk benzerlikler olugturmaktadirlar. Bu yiizden Quinn ve
arkadaslan (1996: 350) bu yeni olugsumlann timiniin sebeke orgitlenme igerisine
alinabilecegini soylemektedirler. Buna karsin yiiksek rekabette her érgiitsel yapinin
kendine gore dstin taraflan vardir. Bu orgiitlenmeler halen birokratik bazi
ozelliklere sahiptir. Cinkai halen bityilk yapt igerisinde bulunmakta hiyerarsik
denetim mekanizmalan olmazsa bile diger kontrol mekanizmalan (sermaye payi, is
batiinlestirmeler igin bigimsel toplantiar gibi) ile denetim saglanmaktadir. Bu
orgitlenmeler Burns ve Stalker’in belirttigi organik orgitlenmelere her ne kadar
yakin olsa bile organik orgiitlenmeler ¢alkantili-kaotik (turbulent-caostic) gevresinde
en iyi iglemektedir ki onceki bolimde anlatildigt gibi yiiksek rekabet basitge
calkantih gevreyi tam olarak temsil etmez. Daba gok rakiplerin birbirini kontrol
edemerﬁesi anlamina gelir. Calkantili dénem igin daha gok kriz yonetimi uygundur.
Yiksek rekabette orgiit hem verimli ve hem de esnek olmalidir. Cinki rakip

stratejileri devamli degismekte; bu da Srgiit yapisim etkilemektedir. Burada problem,

" intranet orgut igi, ekstranet orgiitler arasi ve internet biitiin herkesin birbirine baglandigs bilgisayar
aglaridir,
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orgiit yapisinin hem stratejilere nasil ayak uydurabilecegi hem de ne sekilde verimli

olabilecegidir. Bu da esnekliktir.

2.8.1. Dis Kaynaklardan Yararianma

“Kisaca isin disartya verilmesi .olarak tammlanan dis kaynaklardan
yararlanma iki tirde yapilmaktadir. Birincisi, klasik anlamda isletmenin
fonksiyonlan olarak tanimlanan dagitim, muhasebe, ar-ge gibi béltmlerin islerini
baska isletmelere yaptirmalandir. Diger diskaynaklardan yararlanma tiri ise
tiretiminin belli baz1 sireclerini bagka bir isletmeye yaptirmaktir Bu bazen tim
{iretimi yaptirma haline gelmektedir. isletmeler uretim siirecinde yalmzca destek

birimlerini de digariya verebilmektedirler.

Belli kalite, standart ve fiyatta anlasan sirketler. bu anlasmay1
aralarinda sozlesmeye dayandirmaktadir. [s bittikten sonra ana isletme baska is igin
baska firmalara da gidebilmektedir. Bu yizden bu sisteme taseronluk
(subcontracting) sistemi de denilmektedir. Ama bu sistemi tageronluktan ayiran en

temel nokta siirenin uzun olmasidir (Oner 1997: 7).

Boylece isletmeler uzman olmadiklan isleri esas uzman olan
isletmelere vererek, kendi esas uzmanihik konularinda ugrasmaktadirlar. Dis
kaynaklardan yararlanma ile her an denetim altinda bulundurmalarina gerek

duyulmayan isler bagkalarina verilerek bu islerin hamalligi yapiimamis olmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma nedenleri arasinda maliyet, kalite, bilgi
sistemlerindeki performansin azalmasi, tedarikci baskisi, temel veteneklere donme,
finansal faktorler sayilabilir (McFarlan ve Nolan 1995: 9). Dis kaynaklardan
yaralanmamn en biiylk avantajlani esneklik saglamasi, organik yapinin olugmast,
f\izmet ici egitimde diststir (Powell 1992: 355). Ama buna karsin kontroliin

baskasimin eline gegmesi ve otonomide diisiis gibi tehlikeleri vardir.

Dis kaynaklardan yaralanmanin en ileri halini Morton (1995: 342)
tarafindan dile getirilen igsel pazar formudur (the internal market form). Ozellikle
belirsizligin ¢ok fazla ve is giiciinin degisken oldugunda ortaya gikmaktadir ki

6zelligl bir buyiik sirket iginde irili ufaklt birgok bagimsiz kigiik sirketin birlikte
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calismasidir. Omegin siiper marketlerde ¢esitli reyonlann, temizlik, bakim, bilgi

islem, muhasebe gibi her tiirlii islemin kigiik sirketlere verilmesidir.

Sebeke orgitlenmeleri ile dis kaynaklardan yararlanma arasinda fark
vardir. Dis kaynaklardan yararlanmada anlasmal: sirketler bir isi belli maddi ¢ikar
karsihiganda isi yaparlar. Omnegin bir miiteahhit firmamn isletmeye anahtar teslim
fabrika kurmasi gibi. Fakat sebekelenmis 6rgiitlenmelerde iliski uzun siireli olup
islere direkt kangma vardir. Dis kaynaklardan yararlanmada ana firma uzman
olmadif isi baskasina devreder; ama idare devredilmez (McFarlan ve Nolan 1995:
22). Boylece kontrol yine ana firmada kalmaktadir. Halbuki sebeke orgiitlenmesinde
karsilikl bagimlilik vardir ve kontrol karsilikli yapilmaktadir. Ana firma yerine
aracilar devreye girmektedir. Ama yinede dis kaynaklardan yararlanma sebeke

orgiitlerin temel zeminin olusturmaktadir.

2.8.2. Stratejik Birlikler, Risk Paylasimi ve Ar-Ge Konsorsivamiar:

Bu orgitlenmeler pek yeni sayilmazlar. Tiimiiniin ortak o6zelligi bir
ama¢ ic¢in sirketlerin bir araya gelip bazi o6rgitlenmelerde bulunmalandir. Bu
orgiitlenme yeni bir sirket tizerinde. herhangi bir tyenin sirketi lizerinde, veya ar-ge
konsorsiyumlarinda oldugu gibi bir akademik birim {izerinde olabilir. Diger yandan

yalmzca sirketlerarast olusturulan bir grup ta olabilmektedir.

Stratejik isbirlikleri (strategic alliances) daha ¢ok isletmelerin
karsilikli olarak yardimlagmasinmi ve dayanismasini temel almaktadir. Temel neden
ise artan rekabet ve teknoloji ile birlikte isletmeler tek baslarina iistesinden
kalkamayacaklan gesitli isler i¢in birliktelik kurmalandir (Walters ve digerleri 1994:
5). Stratejik igbirlikleri sayesinde, isletmeler her alanda uzmanlagamavacaklarindan,
isletmeler birbirlerinin uzmanlik dallarindan yararlanacaklardir. Uzmanhiklan farkli

oldugundan ortak yenilik yapma girisimleri dogacaktir. Bu da bir gesit sinerji
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etkisidir. Yani birisinin kazanmasi baskasimin kazanmasi’ (non-zero-sum game)
demektir (McFarlan ve Nolan 1995: 11). Isbirligine girecek firmalar finansal olarak
aym oranda katilmalan isbirliginin sonucunu olumlu yonde etkileyebilmektedir

(Bleeke ve Ernst 1996: 362).

Risk ‘payiasimi (joint ventures) farkli bir llkenin pazarina girerken,
yeni Uriintin gelistirilmesinde kendi islerine benzeyen islerin birlestirilmesinde veya
olugmus olan islerin yeniden gruplanmasinda kullamlmaktadir (Powell 1992: 354).
Risk paylagimi diigik maliyet, uzmanlifin artisi, risk distirme gibi avantajlara
sahipken kontrolde disiis, yliksek hata orami ve amaglarda uzlasamama tehlikesi
vardir (Powell 1992: 355). Lisanslama ise yine diisiik malivet ve risk diigiirme gibi
miusterek is ortaklifina benzemekte ise de tam bir ortaklik olmadigindan ve yalnizca
bir kullanim hakki elde edilmesi oldugundan, musterek is ortakliginin dezavantajlan

burada gorilmemektedir (Gordon 1996: 582).

Ar-ge konsorsivumlart yeni teknoloji veya irin igin Olcek
ckonomisinden risk paylasimi ve bilgi paylasimindan vararlanarak iki veya daha
fazla dyenin bir araya gelmesi ile olusmaktadir. Arastirma ve gelistirme
konsorsiyumlar misterek is ortakliklan benzemekle birlikte baz1 hallerle farklidir.
Ar-ge konsorsiyumlarinda birbiriyle rekabet eden isletmeler olabilmektedir (Powell
1992: 355). Risk paylasiminda ise bu olmaz. Buna karsin misterek is ortakliklan
genelde iki sponsordan olugmakta, ar-ge konsorsiyumlar ise iyelerin hemen

ayrilabilen bir ¢cok tGyeden olusabilmektedir.

Aynica ar-ge konsorsiyumlan endistri/iiniversite isbirligi arastirma
merkezlerinden de farkhidir ki, bu girisimle daha ¢ok iniversitelerce baslatilir ve
direkt destegi saglar. Ama ar-ge konsorsiyumlan iiniversitelerle igbirligi yapsa da ilk
girigim sirketierden gelmektedir. Endﬁstri-ﬁniversite isbirligi arastirma merkezlerinin

kontrolii {iniversitelerdedir. Aynica bu igbirlikleri genel bilgi gelistirmesi igin

" Bu ekonomi veya politik bilimlerdeki “tutuklunun ikilemi’ (prisoner’s dilemma) olarak gegmektedir.
[sbirligine yonelten sebep olarak agiklanmaktadir. Diyelim ki bir cinayete ortak olan iki sanik cinayet
sonrasinda birbirlerini kollamak i¢in anlagsalar da ifadeleri ayrt ayn alinirken birbirlerini
gormediklerinden, su¢ ortagimin ne soylemis oldugunu bilemez. Dolayisiyla biitiin sugun ortaginda
oldugunu soyleme egilimi igerisine girer. Ama bu birka¢ kez tekrarlandiginda tutuklular birbirlerini
kollamay: 6greneceklerdir ki gergek piyasada da rakip ve deger zincirindeki firmalann durumu oyle
olmaktadir. (Reich 1991: 100)
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yaptlirken, ar-ge konsorsiyumlan daha gok teknoloji fizibilite etlidii ve {iriin lizerine

odaklagmaktadir.

Sirketlerin ar-ge  konsorsiyumlarna katitma nedenleri  6lgek
ekonomisinden ‘ yararlanma, yenilik caligmasina katilarak riski paylasmak, yeni
“teknolojik standart belirlemek, butinleyici bilgiyi paylagmak,  ¢evre atiklan
olusumunu engelleyici tedbirleri sirketlerin ortak olarak iistlenmesidir. Ar-ge
konsorsiyumlan disiik maliyet, uzmanlifin artigi ve risk diisirme avantajlarina
sahipken kontroliin baskasinin eline gegme tehlikesi ve otonomide disis gibi

dezavantajlara sahiptir.

Isletmeler bazen yeni urin ¢ikanlmasi ve  standartlarin
belirlenmesinde  deger zincirindeki  firmalarla ortak  ar-ge  c¢alismalan
vapabilmektedirler (yeni ariin icin dikey anlasma). En son 6rek ise 1999 Mart
aymda Nortel Networks, Microsoft, Intel ve Hewlett-Packard’in farkh
teknolojilerinin bir araya getirilmesi i¢in birlikte ¢alisma anlasmasi imzalamalarnidir
(NortelNetworks 1999). Her biri kendi alaninda uzman ve lider olan bu firmalar
dikey bittiniegmeye benzer, fakat bagimsiz olarak veni ve birbirine adapte olabiien

standartlarin ve driinlerin ¢ikarilmasinda anlagsmislardir.

2.8.3. Franchising ve Lisanslama

Franchising sirketlerin dagitim ve misteri vakinhg i¢in magaza
kurma yerine baska isletmelerle 15 yapma seklidir. Bunun birincisi nedeni sermaye
vetersizligini  gidermek, ikincisi ise franchising sistemindeki her bayinin aym
zamanda kar/zarara mukayesesi, yani ‘patronun isin basinda olmasi’ yolu ile
motivasyon saglanmasidir (Hotfman ve Preble 1993: 35). Boylece kist isine daha bir
ozveri ile sanlacak teorisiyle hareket edilir. Franchising ile ana isletme aliciya
tiretme, isim, marka kullamm haklart verme diginda tretim teknigi yonetim ve
organizasyon bilgilerini de vermektedir (Erdogan 1998: 503). Béylece alict isletme

organize tecriibelerinden yararlanmakta, karsiliginda kar pay1 vermektedir.
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Lisans anlagmasi ana firmanin, bagimsiz isletmelerie kendi markasinin
kullanimini, 6zel bir formiiliin satimm veya teknolojinin kullanma izni igin kontrat

yapilmasidir. Bu anlagma bir bakima franchisinge benzemektedir (Reich 1991: 92).

Her iki tiir isbirliginde daha: ¢ok: tek yonli bir ilisgki mevcut olup
bilgiler ana sirketten alictya gitmektedir. Bu yoniiyle sebeke orgiit yapilarindan ¢ok

ayrilmaktadiriar.
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Cizim 4: Sebeke Orgiitlenmesine Benzeyen Yeni Formlar:

(Quinn ve digerleri 1996: 356-60)

2.8.4. Starburst Orgiitlenmeler

Yeni orgiit yapilarindan biri olan starburst orgiit yapisi. olusmug olan
orgiit dyelerinin varaticilik ve yeniligi yakalamak ve iyilestirmek i¢in dizayn
edilmistir (Quinn ve digerleri 1996: 359). Yeni trtin ve hizmetler gelistirildiginde
ana firmadan ayrilan ve kendi ayaklan iizerinde gelismesi i¢in desteklenen vem
sirket haline getirilir (Cizim 4d). Omek olarak Raychem. Thermo Electron ve
Johnson and Johnson sirketleridir. Bu yeni yapilar bir kismi ana firma tarafindan
sahiplenmis oldugu halde sirketin kendi istedigi yonde 6zgtirce bityiimeyi saglamakta
ve de digariya istedifi zaman sermaye aktarabilmektedir. Sirket temel yetenekleri

tizerinde durur ve eger veni bir iriin ve hizmet ortaya gikaracaksa yeniden bir sirket
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kurulur. Bu stireg girisimsel uzmanhigi ve riski yonetebilme kabiliyetini
arttirmaktadtr. Quinn ve arkadagslan (1996: 360) arastirmalaninda bu yapmin ¢ok iyi
. galisabilecegini, ama oOzellikle buytk olcekli yatirrm gerektiren iriinlerde uygun
olmadigim s(?ylcmektediri

Bu yapilann sebeke yapilarindan farklan vardir ki o da yeni kurulan
isletmeler iginde fonksiyonel isler yapilabilmektedir. Yalmzca gaye girigimcilikten
yararlamlarak sirketin kigik ve dinamik olusudur. Halbuki sebeke yapisinda

fonksiyonel islerin tiimiind farkl: isletmeler yarine getirilebilmektedir.

2.8.5. Sanal ve Aglandiriimis Organizasyonlar

Sanal orgiitlenmeler (virtual organizations) Byrne (1993: 98)
tarafindan kabiliyet, maliyet paylasimi ve baskasimn pazarimi kullanmasi igin gegici
olarak bagimsiz sirket sebekelerinin baglanmasi olarak tanmmlanmistir. Medcoff
(1996: 46) bu tur vyapilandirmayr bilgi islem sistemleriyle isletmenin diginda
gerceklesmesi yiiziinden digsal teknoloji sebekeleri (extemal technology networks)
olarak adlandinimaktadir. Onemli 6zellikleri teknolojinin tst seviyede kullanilmast,
temel yeteneklerin birlestirilmesi, siireklilik arzetmemesi, en az bigimsel yapi
kullaniimasi, daha ¢ok firsatlart degerlendirmek igin birbirine giivenen sirketlerin
(birey bazina kadar inebilir) bir araya gelmesidir. Bu vapilara benzer sanal isbirligi
(virtual corporation) ise gegici olarak bir 6zel firsati degerlendirmek igin bir araya
gelmis sebekelenmis firmalardan ve bagimsiz bireylerden olusan isbirlikleridir
(Davis ve Darling 1995: 71). Burada ne hiyerarsi, ne ofis, ne de ¢rgiit semasi vardir;
ne de klasik orgiitlenmelerde adlandinlan unvanlar. iletisim olarak telefon, faks,
internet baglantili diz Gstd bilgisayarlar kullamilmaktadir. Bu durumuyla sanal
organizasyonlarda ayrilabilmektedirler. Sanal organizasyonlarda ortaginin kazanmasi
i¢in o isbirligindeki Gyelerin timiiniin kazanmas gerekir. Bu yiizden giivenin en st

noktada olmasi gerekmektedir.
Omegin 250 tam giin ¢aligam ile 300 milyon dolar iizerinde geliri olan
“The Rolling Stones’ bir tur ve konser organizasyonu olup bilinen hiyerarsik

vapilardan ¢ok ozel yapi sunmaktadir (Landler 1994: 84). Her konser sonunda



caliganlar dagiimakta, izleyen yil yine isterlerse bir araya gelmektedirler. Bir bakima

sanal isbirlii yapmaktadirlar.

Allcorn (1997: 414) ise sanal orgiitlenmelerden s6z ederken tamamen
eszamanlt kilabilen bilgi teknolojilerini tanimlamaktadir. Bunun igin paralel sanal
orgitlenmeler deyimini kuilanmaktadir (parallel virtual organizations-PVQ). PVO
zaman ve yer kazandirarak calisanlan ve Orgit bilgilerinin birbirine bagliyan,
birbirine evrensel girig ve isletim bilgi saglayan orgiitsel bilgisayarlasmis sebekeler
olarak tamimlamaktadir. Bu bir bakima intraneti tariflese de intranet herhangi bir
birokratik sistemde de olabilmektedir. Bu sayede yoneticiler ve calisanlar egit
kosullarda orgutte tartisma. sorunlan ¢6zme, firsatlan degerlendirme, birokratik
roller ve protokoller olmadan karar vermeyle iletisim saglanir. PVO biirokratik
hiyerarsik oOrgiitlenmenin alternatifi olabilir, yine de birokratik 6rgiitlenmenin
icinden ¢ok paralel boyutta olusmaktadir. Bu durumda PVO’lar organik
orgiitlenmeye katki saglamaktadir. Calisanlarnn yoneticilerle ayni sevivede olmalar,
karar vermede o isten sorumlu kisilerin 6n planda olmasi, bilgi paylagimi gibi

durumlar PVO’y1 doguracaktir.

Paralel sanal ¢rgiitlenmelere verilecek en iyi 6nek Linux International
Group’tur. Bu grubun amaci herhangi bir ticari baglantisi olmayip diinyadaki
bilgisayarlarin birbirine baglantist i¢in ¢ikanlmig Unix tabanli bir igletim sisteminin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve yayilmasmin saglanmasidir. 1991°de ufak bir
girisimle baglayan bu grup zamanla bilgisayar aracilif1 ile tiim diinyayla haberlesen
gruplarnn katkist ile sistem gelistiriimektedir. Grubun tyeleri ve hatta {iye olmayan
kisiler sistemin gelistirilmesi i¢in Onerilerde bulunmaktadirlar. Yapilan sanal
toplantilarla sistemin gelistirilmesi igin oneriler tartigtlmakta ve karar verilmektedir.
Yeni sirimler kararin arkasindan aninda biitiin diinyaya vayilmaktadir. Su anda
diinyada internet ortaminda server gorevi saglayan makinelerin viizde 80°i Linux
isletim sistemiyle calismakta olup ditnyada 8 milyon kullanicisi oldugu tahmin
edildigine (Linux Grubu 1997) gére ticarn rakiplerine goére bityiik basarn kazandig bir

gercektir.

Diger benzer kavram ise Orumcek a1 veya sebekelenmis

organizasyondur (spider’s web veya networked organization) (Morton 1995: 342).
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Ag orgitlenmeler keskin olarak basik (flat), cok az hiyerarsiyi igeren, bireyler arasi
ve kiigiik gruplararas: iletisiminde ytksek oldugu yapidir (Cizim 4b). Denetim ve
damismanhk sirketleri uzun siiredir bu yapity1 uygulamaktadir. Bigimsel otogite, etkisi .
olmadan bilgi birikiminin saglanmasi bu yapinin karakteristik ozellifidir. Bu
orgiitlenme yapisi daha ¢ok bilgi yoBun islerde ve genis cografik al@._nq;;&ﬁ:kiiqﬁk
gruplar veya bireylerle galisilan hizmet isletmelerine uygundur. Iliskiler genellikle
goniilliiliik esasina dayanir (Quinn ve digerleri 1996: 457). Bu yapilanin en biyik
sorunlarindan birisi iletisim ve paylasim kiltiirinin olusturulmasinin zorlugudur.
Diger yandan grup ve bireyler arasinda yarisin olmast gl;ubun ¢ok ¢abuk dagiimasina

neden olmaktadir.

Sebeke ile sanal organizasyonlar arasindaki farklar soyledir (Akkavuk
1997°den aktaran Kogel 1998: 320):

o Sanal organizasyonlar birer sebeke organizasyonlar gibi goriilse de
sebeke organizasyonlarimin  6zel bir seklidir.  Her sebeke
organizasyonu bir sanal organizasyon degildir.

e Sebeke organizasyonlar hem gegici, hem de kalici olurken sanal
organizasyonlar gegicidir. Projenin gergeklesmesiyle organizasyon
biter.

s Sebeke organizasvonlarda lider tek olabilmekte, halbuki sanal
organizasyonlarda proje ve amaca goére birden fazla lider
olabilmektedir.

o Sebekeye girme ve c¢ikma birim bazinda oldugu halde, sanal

organizasyonda bu durum kisiye kadar inebilir.

2.3.6. Kendi Kendini Yéneten ve Takim Temelli Orgiitler

Jacob (1992 62) Fortune’daki makalesinde 21. yiizyil
orgiitlenmesinde kendi kendini yoneten takimlardan (self managed teams) soz
etmektedir. Kendi kendini y6neten takimlarin olusturulmasi fikri yeni olmayip
Londra Tavistock Insan [liskileri Enstitiisii arastirmacilan Trist ve Bamforth
tarafindan Ingiltere komiir madenleri ¢alisanlan iizerine daha ¢ok teknolojik

degisimlerin organizasyon yapt ve isleyisine olan etkileri lizeri arastirmalarinda
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ortaya koymuslardir (Kogel 1998: 193). Bu yapimin gére bunun felsefesi birkag
kigsiden olusan takimlarin bigimsel olmayan yapilarindaki birbirlerini destekleme,
liderlik nezareti;. aralarinda. igb6lumit. yapilmasi, grupsal kontrol ile daha fazla
performans gosterecegidir. Takim iiyeleri 6rgiitiin her yerinden gelebilirler ve takim

caligmasiada rotasyon olmaktzdir. g

Toplam Kalite Yonetimi ile birlikte gelisen kendi kendini y6neten
takimlar isin bitiinlagini gorebilen, sosyal iletisim kurabilen, is gesitliligine sahip,
isten surekli Ogrenebilen, risk alabilen etkin takimlardir. Takimlarin her birinin
rotasyona ugrayan liderleriyle verimliligi artirmak, ¢alisanlara ¢ok fonksiyonluluk
kazandirmak, hizli karar almayi, saglamak ve surekli 6grenmeyi hedeflemeleri
saglanir. Toplam Kalite Yonetimi gergevesinde olusturulan bu gruplar yine farkh
amaclar igin (sorunlarin ¢Oziimlenmesi, kalitenin gelistirilmesi, ¢alisma
standartlarinin gelistirilmesi gibi) kalite ¢emberleri olarak adlandirilan siirekli
ivilestirme programlarnyla desteklenir. Boylece takim ruhu yolu ile verimlilik en st
seviyeye ¢ikarilmaya calisilir. Takim ruhundan yararlamlarak Ertiirk’in (1995: 228)

belirttigi gibi gereksiz islerin ortadan kaldinlmasiyla yalin yonetime ulastlir.

2.8.7. Yizisim Orgiitlenmeler

Yigisim orgiitlenmeler (cluster organizations) bir derece sebeke
orgiitlerin gelismis halidir. Futurist Alvin Toffler (1996: 316) 1970’lerin sonunda
yazdig Ggiincii dalga kitabinda da kimsenin koordine etmedigi, oto-koordinasyonlu
bir orgiiti gelecegin orgiitii olarak tammlamakta, bu haliyle aracisiz sebekeye

benzetmektedir.

Mills 1991°de (aktaran Morton 1995: 342) yazdigr kitabinda spesifik
gorevlerin yapiimasi i¢in yifisimlar veya takimlarin gelistirilmesi fikrini ortaya
atmaktadir. Planlanmamis ve kendine has (ad hoc) takimlar gibi olmayan, yigisim
spesifik problemleri ¢ozmek igin kigik gérev yigigimlan olusturulmasi yigisim
orgiitlerin ana yapisini olusturur (Cizim 4c). Bu yi@isim 6rgitlenmeler islerin
gerektirdigi Olgiide sinirlar boyunca hareket edebilirler. Gruplar faaliyetlerini
hiyerarsik kontrolle degil, daha gok istege bagli ve profesyonellik etik igerisinde

yapmaktadirlar.
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Bu yapt ¢ok egitimli motive edilmis insanlann, farkli ve aniden
degisen gorevierin uygulanmasinda uygundur. Bu haliyle bir bakima klasik
- orgiitlenmede kriz donemlerinde olusturulan yiiksek seviyeli gruplara benzese de iki
yonden farklilagmaktadir. Birincisi, gorev gruplar gegici olsa da higbir zaman
hiyeraigik yapilanmaya donmezler. Ikincisi, klasik yapilarda bu 6zel gorewsgigteri
Orgiitiin butliniinii olusturmazlar. Bu tlir 6rgiitlenmede ise bitiin isler farkhi gorev

gruplanyla yerine getirilir.

Wheelen ve Hunger (1995: 243), Kocel (1998: 287) gibi yazarlar
benzer yanlart nedeniyle y18151m organizasyonlan sebeke 6rgiit yapilarinin bir ¢esidi
olarak ele almaktadirlar. Yigi151m organizasyonlar daha cok ¢alisma gruplarn
organizasyonu (work groups organization) olarak amilmaktadir (Kogel 1998: 288).
Degisik disiplinlerden gelen kisilerin katilim ile grup olusturmalart ve isin niteligine
gore bu grubun belli zamana kadar stirmesi ve daha sonra yine isin gerektirdigi (belki
aym grup fdyeleri veya degil) grubun olusturulmasidir. Bu haliyle sebeke
organizasyonlara ne kadar benzese de daha cok ileri halini olusturdugu (dinamik
sebekenin de ilerisi) soylenebilir. Ciinkii sebeke organizasyonlarinda alt isletmelerin
biinyesinde olan kigilerin dagilmasina gerek yoktur. Diger vyandan yigisim
organizasyonlarda grup ve organizasyon i¢indeki iliskiler hiverarsik bazda olmayip,
daha ¢ok isin gerektirdigi yatay ve capraz iliskiler dayanir: otorite yoktur. Ama
sebeke organizasyonlannda bu duruma gelmesi zorunlu degildir. Sebeke
organizasyonu igindeki bazi isletmelerin yapilan yigisim orgiitlenmelere benzerken
bazilar da hiyerarsik yapilandirmava benzemektedirler. Ornegin bir otomobil tiretim
zincirinde temizlik sirketi gavet hiyerarsik iken bilgi islem isletmesi yigisim

organizasvonuna benzeyebilir.

2.8.8. Yatay Organizasyon

Yatay organizasyon (flat organization) denmesinin nedeni klasik
hiyerargideki kontrol alammin sirsiz ve bilginin bu diizlemde olusundan
kaynaklanmaktadir (Quinn ve digerler 1996: 353). Yatay organizasyonun ana
felsefesi kisilerin tamamiyle birbirleriyle baglanmasi ve sifir hiyerarsiye inilmesidir.

Bu durum daha ¢ok sebeke yapilarindaki birim yerine kisilerin baglanmasina
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benzemektedir. Her birey miisteriyle direkt ilgilenir. Isin geregi birey, ag icinde
merkezi birimle kontakt kurar. Ozellikle havayolu sirketlerinin rezervasyon
boliimleri 6rnek olarak.gosterilebilir. Burada: iletisim ve bilgi teknolojileri en. iist
seviyede kullamlir. Kurallar daha gok merkezi birimce yazilim programinin aga
aktanilmasi ile yapilmaktadir. Mes*:czde bulunan kigi ¢ok fazla uzman olup yalnizea -
agin bakimiyla ilgilenmektedir. Ama kariyer yollarninin olmamasi ve merkez ile
miigterilerle ilgilenen kisiler arasinda uzmanlik fark: bulunmasi beraberinde, klasik

anlayigh yiikselme durumunun olmamasim getirecektir.

2.8.9. Tersine Cevrilmis Organizasyon

Isminden de anlasilacag: gibi birokratik hiyerarsik yapimn altta genis,
tstte ise daralmasi yerine piramidi tamamen Gstten alta gevrilmesidir (Cizim 4a).
Tersine gevrilmis organizasyon (inverted organization) bigimi daha ¢ok miisteriye
yakinlik, bilginin geldigi yer ve bunun sonucunda yeniligin yapildig1 yer agisindan
incelenmektedir. Bazi isletmelerde misterinin ¢ok fazla onemli olusu yatay
organizasyon yerine bu tir yapinin tercith edilmesini saglamigtir. Yani tiim
yoneticiler, sistemler ve destek personeli bu 0n cephedeki kisiler igin
Qallsmaktadlrlar. Bu yapilar ayn1 zamanda personel gliglendirmenin (empowerment)

bir sonucudur.

Bu yapida yatay organizasyondaki gibi bilginin kaynag musterilerle
direkt temasa gecen kisilerdir (Quinn ve digerleri 1996: 355). Ornegin hastaneler bu
tip Orgiitlenmeyi gosterir. Yenilik hareketleri bu misterilerle direkt ilgili olanlarca
uygulamr. Bu kigiler yine kendi alanlarinda uzman ve profesyoneldir. Ama bu
kisilerin birbirleriyle direkt baglantis1i yoktur. Herhangi kritik bilginin yayilist
bigimsel olmayan olarak bireyden bireye veya bigimsel olarak bireyden merkeze
dogru akar. Bu baglantilar ters piramit olarak destek unsurlart yapar. Bu destek
unsurlannm genelde idari igler yaparlar, ama disanidan gelen yeni bilgiler de

seminerler araciif ile uzman kisilere bildirilir.

Tersine gevrilmis hiyerarside hatlar klasik hiyerarsinin emir komuta
zincirine farkli olarak destek vapisi saglar. Ornegin genel miidir doktora veya ugak

pilotuna acil durumlar disinda emir veremez. Bu yapilandirma da 6zellikle isletmenin
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misteri hizmet faaliyetleri ¢ok onemlidir. Olusan bilgiler ve sorunlann ¢6zimii

faaliyetin esas 6ziiniin olugturmaktadir. Ama bu sistemde, galisan ve sistem ag¢isindan

+bazy- sordnlar ¢ikabilmektedir. Omegin, hat yoneticileri- icin bigimseksatoriteniss.

kaybolmasi bu kisiler agisindan psikolojik durumiara yol agabilir. Diger yandan ilgili

kisileriti ($6ntact person)-profesyonel egitimilerinin saglanmisi, personel secimsinis

cok fazla 6nem verilmesi, ortak oOrgiit kiltiirtinin yerlestirilmeye ¢aligilmas: gibi
durumlarda bu kisilerin profesyonel uzman olmalanndan kaynaklanan ‘bu isi en iyi
ben biliim’ psikolojisine kapilip organizasyon ve is normlarina karsi hareket

etmelerine neden olabilir.

2.9. Sebeke Orgiit Yapisinin Avantajlar: ve Sorunlar
2.9.1. Sebeke Orgiit Yapisinin Avantajlar:

Sebeke  orgiitlenmesiyle siirekli  olarak artan  sirketlerarasi

isbirliklerinin yonetilmesine bir model saglanmaktadir.

Geleneksel orgutierde kariyer yollari. yalnizca belli bir fonksiyonda
ve dikey olabilmekte iken, sebekede ise daha genis olmaktadir (Nolan ve digerleri
1988: 9). Sebeke orgitlenmelerde tipik olarak finansal, islevsel ve Kkiiresel
sorumluluklara katilarak c¢esitli ¢evrelerde faaliyet gOstermesiyle Kkariyerlerini
vapilandirmalan desteklenir. Bdoylece insan kaynaklarimin etkili  kullaniimasi
saglanmaktadir. Dar uzmanlasma yerine genis uzmanlasmayla daha ¢ok genis

diistinme yetenegi verir.

Sebeke organizasyonlarla isler farkli isletmeler veya gruplarca
yapildigindan, beraberinde farkli kiltir ve is stillerini getirmektedir. Hatta
ktresellige gidildikge, farklilik daha da artacaktir. Bu durum kisilerin tavirlarinda
uzlagmaci hal almasiyla sonuglanabilir. Eger bir isbirligi isteniyorsa belli noktalarda
anlasma saglayabilmeleri ve oncelikle kisi ve gruplarin birbirine saygiyi 6n plana
¢ikarmalan gerekecektir.

Sebeke yaklasimi firmalara strateji belirlemede yeni imkanlar

vermekte, geleneksel yapilarin hiyerarsik diizlemde kisirlastirdii alanin yerini

almaktadir. Firmalann strateji ile yapilannin uvumlu olmast igin bir alternatif model

R i
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olarak gtkmaktadir. Giiglit bir rekabet durumunda firmanin pozisyon almasi igin yeni
imkanlar vermektedir. Béylece yeni kanal ve pazarlara agilim saglanabilmektedir.
Diger yandan arada giiven .baglarmin dolayisiyla bilgi paylasimimin olmasi,.
isletmelere uzun donemli gorus imkam vermektedir (Thorelli 1986: 46). Diger
yandan, yiksek rekabet nedeniyle.«asanan belirsizlik bu bilgi paylasimi ile
asilabilmekte, ozellikle farkli isletme ve birimlerden gelen kisilerin katilimiyla
olusturulan ¢apraz fonksiyonlu takimlar sayesinde kargilikli bilgi paylasimi imkam

sunulabilmektedir (Feneuille 1990: 297-99).

‘ Firmalar pazar baskis1 ve rakiplerin yenilikleri, aym anda riin ve
hizmet maliyetlerini kontrol etme ve hatta diisirmede artan orandaki hiza adapte
olmak zorunda kalmaktadirlar. Bu talebe karsi koymaya ve 6lgek ekonomilerini
merkezi planlama ve kontrol mekanizmalan yoluyla yapmaya ¢alisan biiyik
ginsimler bocalamaktadirlar (Snow ve digerleri 1992: 6). Oysa sebeke
orgiitlenmeleriyle maliyet paylagimi ve ekonomik 6lgeklerle maliyetin diisiriilmesi
saglanabilmektedir. Robins (1993: 104) yaptigi bir galismada II. Diinyva Savasi’ndan
sonraki ABD film endustrisinde bagimsiz olarak sebekelenmis film stiidyolarinin
butiinlesik olarak hizmet yapan firmalara oranla daha performansh oldugunu
bulmustur. Diger yandan butunlesik is yapan stiidyolarin maliyetlerinin bagimsiz
olarak i3 yapan stiidyolarinkinde daha fazla oldugu saptanmistir. Yenilik
faaliyetlerinin bagimsiz olarak is yapan isletmelerce daha fazla yapildign

belirlenmistir.

Bu durum isletmelert hem birbiriyle yardimlasmaya hem de
kendilerinin menfaatlerini korumaya ¢abasina itmektedir (Brandenburger ve
Nalebuff 1998: 5). Isbirligi yolu ile ekonomi temelindeki sifir toplamli oyun (the
zero sum game) pozitif toplamli iliskiye (positive-sum relationship) dénmektedir

(Powell ve digerleri 1996: 143).

Sebeke orgiitlenmeler dikey ve gesitlendirmenin bir alternatifi olarak
sunulabilir. Tam bir bitinlesmeden dogacak risklen azaltir. Eger iyelerden biri
genel standartlan karsilayamivorsa. bu {iye sebekeden ¢ikarilacak, dolayisiyla

esneklik saglanacaktir.
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Sebeke orgitlenmelerin diger bir avantaji da Uzzi’'nin (1997: 44)
yaptigt c¢alimada goriilmektedir. Aragtirmasinda sebeke olarak orgiitlenmis
. wgirketlerin karar vermedeki siirelerinin diger orgiitlenmelere oranla daha heglisoldugues:
sonucunu ¢ikarmigtir. Bunun nedeni, birimlerin kiigiik olmasiyla birimier arasinda bir
giiven olusutilmektedir. Birimlerin kiigiik olmasiyla birkikte~ iyeler arasindd #i e -
izleme stireci azalmakta ve tam bir bilgi paylasimi olmaktadir. Uzzi’nin (1997: 47)
buldugu diger bir sonug ta bu tiir bitiinlesik yapilarin problem ¢ozmede daha etkin
oldugudur. Problem ¢6zmede rutin goriigmeler ve karsilikli ayarlamalarla sorunun
giderilebilmesi saglanabilmektedir. Halbuki pazar tabanli isletmelerde is yasal
catismaya déonmekte, hiyerarsik yapilandirmada ise siire uzun siirmekte ve yaraticilik
daha az olmaktadir. Boylece sebeke Orgiit yapisi ile faaliyetler daha etkin, tretim

hatalan en az diizeyde ve trin gelistirme de daha hizl olabilmektedir.

Dengeli yapida oldugu gibi lider isletmenin taseronlardan
yararlanmasi ve kendisinin daha ¢ok dizayn ve montaj isiyle ugrasmasi isletmenin ar-
ge’ye yapacag yatinmin oranim arttirabilme kabiliyeti verebilecektir (Nike 6rnegi:
The Economist 1992: 83). Bu da rakip isletmelere gore daha hizl piyasaya cevap

verebilme olanagini vermektedir.

Ozellikle servis endistrilerinin  zorluundan biri olan misteriye
uzakhk  problemi, sebeke vyapilanmasiyla daha kolay asilabilmesini
saglayabilmektedir (Leo ve Philippe 1991: 143-4). Cunkii servis isletmelerinde
yiginsal tiretim denen bir sey olmadigindan, cografik alana yayilmis her miisteriyle
direkt etkilesimli olarak iliskiye girilmesi gereklidir. Bunun yolu cografik alana
yayillmis birimler kurmaktir. Ama bunlann hiyerarsik denetimi yerine ozerklik
verilmesi veya bagimsiz isletmelerle yerine getirilmesi hiyerarsik orgiitlenmenin

neden oldugu sorunlan daha aza indirilebilecektir.

Sebekesel orgiitlenmede islerin kiigiik birimlerle yapilmas: sonucu
caligsanlarin yoneticileri patron gérmeleri yerine is ortagt olarak gérmesi 6nemli bir
husustur. Diger bir yaran da ¢alisanlarin boylece kararlarda ve yapilan iste daha fazla

giclenmeleridir.
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Sebeke orgiit yapist ile JIT gibi iiretim tekniklerinden yararlamlmasi
saglanabilmektedir. JIT teknigi ile parcalarin daha hizli ve minimum maliyette
isletmeye getirilmesi saflanahilmekte ~boylece  pargalarin kendi dretimi degil,

disaridan yapilabilmektedir (Miles ve Snow 1992: 58).

'Sebeke organizasyonuna kiigiik bir iiyenin boyle bir yapiya katilmasi
ile iki bakimdan avantaj saglayacaktir. Bir yandan kiiltiirel ve siyasal bagimsizligim

elde ederken, bir yandan da ekonomik entegrasyonu bulabilmektedir.

2.9.2. Sebeke Orgiit Yapisinin Sorunian

Sebekelerde kendilerinden kaynaklanmayan digsal soruniar vardir.
Bunlar anti-tr6st davraniglan engelleyici diizenlemeler, 6zellikle kiiresel i yapanlar
i¢in milliyetgilik ve kiiltiirel farklardir (Perlmutter ve Heenan 1986: 137). Miles ve
Snow (1992: 53) sebeke orglitlenmesinde olusabilecek hatalann sebeke yapisinin
uyumsuzlugundan ¢ok dizaynda, yonetimsel ve uygulamalardan geldigini dile

getirmektedirler.

Sebeke uyelerinin arasinda giiven eksikligi, kontroli baskalarina
birakma zorlugu, ortak projelerin karmasiklig, yeni uzmanliklari 6grenme
becerisinden gelen farkliliklar etkili bir isbirligini etkileyebilecektir (Powell 1990:
295)

Sebeke orgiitlenmesi fonksiyonel, bélimlendirilmis veva matriks
yapilarindan gegmisse dogal olarak orgit kiltiirii de degigime ugrayacak bu durumda
caliganin intibaklﬁln saglanmasi sorunu yasanacaktir. Kaltlir, yonetim degerleri,
beklentileri ve tercihleri bitiinligadir ki, orgitiin nasil davranacag: ile ilgilidir
(Cravens ve digerleri 1994 26). Ama igbirligi sonucunda dil sorunlan, goris
farklihiklan yiiziinden isletmeleraras: igbirligi sekteye ugrayabilir (Eccles ve Crane
1987: 193). Ozellikle cogratik uzaklik en fazla etkileyen nedendir. Kiiresellesmeyle
birlikte farkl kiltiir ve dilde is yapan igletmeler, kiltirel homojenligin olmamasi ile
bu sorunlan doruk noktasina gikabilmektedir. Uzaktaki yerlere hizli ve dogru iletisim
olanag1 bulamayan iye firmalar igin sebek organizasyonlar etkili sekilde

yonetilemeyeceklerdir (Snow ve digerleri 1992: 10).
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Personel gereksinimleri sebeke yonetiminde 6nem kazanmaktadir.
Yonetici eger hiyerarsik érgiitlenmede uzmanliga ve tecriibeye sahipse gergeklesecek
sebeke yapisinda zorlanacaktir. Bu da uluslararasi goriisme uzmanh@i ve tecriibesi; -
takim temelli iligkiyi yonetebilme yetenegi, birgok konudan anlayabilen Kkisiler

gerektirecektir {Busii 1991: 31).

Isletmeler birlikte is yaptiklari igletmelerin, ortakliklarin, ne is
yaptiklarini, ig etiklerine uyup uymadifim, sosyal sorumluluklarini yerine getirip
getirmediklerine dikkat etmeleri gerekmektedir. Ciinki firmalar -is yaptiklarn
firmalardan da sorumludurlar. Omegin Nike firmas1 dizayn ettigi spor ayakkabisin
Tayland’da bir firmaya fason olarak yaptinrken, bu i ortaginin g¢ocuk isgi
kullandigin1 kamuoyu tarafindan 6grenilmesi Nike i¢in kotii puan olmustur (The
Economist 1992: 83).

Sebeke orgiitlenmelerde olusabilecek bir sorun da, kisilerde olusacak
gruba liye olma sorunudur. Klasik 6rgiit yapisinda ¢alisan kisi kendini o 6rgiitiin
bireyi olarak kabul eder. Kurumun kimligi olarak bunu kabul etme egilimindedir. Bu
da orgiutin kiltirinin verlesmesinden kaynaklanmaktadir. Halbuki dahili sebeke
disindaki dengeli ve dinamik sebekelerdeki ¢ahiganlarin kendilerini hangi kimlikte
sayacaklan sorunlanyla kargilasabilir. Ciinkii sebekelerde kisinin hangi 6rgit icin
calistii belli olmayabilir. Bu ozellikle dengeli yapida bariz sekildedir. Ciinki
dengeli sebekede genelde tedarikgiler ve cikti saglayanlar biytik bir isletmenin
cevresinde hareket ettiklerinden buralarda galisaniar bilyiik sirketin mi, yoksa kendi
esas girketinin mi kimligi altinda olacagim tam anlamayabilirler. Ozellikle temizlik
veya bilgi islem hizmeti veren sirketin personeli devamli ana sirketin iginde
calistyorsa, o sirketin kiiltiiriinii alma egilimindedir. Ozellikle vaptig isin vasfi diisik

ise ve yapilan yerin vasfi yiiksek ise, bu yoénde egilim gorme ihtimali vardir.

Diger bir problem ise birbiriyle i yapan isletmelerin birbirine bagimh
hale gelmesidir ki, o6zellikle dengeli sebekede lider isletme standartlarina goére is
yapan firma lider igletmenin durumunun kétilesmesi baska bir firma igin is
yapmasini Urettidi iriiniin standartlarini degistirmesini gerektirecektir. Diger yandan
firmalar baska uzmanliklara giivendigi zaman kendi yeteneklenini gelistirmede

hataya diisebilir.



Sebekelerde biiylimede ve yoéneticilerin sistemi degistirmede bazi
sorunlara neden olabilir (Miles ve Snow 1992: 63). Yap: yeterliliginin sinirint agtig
halde daha ileri. dogru biyiimeye--zorlanabilir veya bir nedenden 6tiirii sistemde

. degisim yapilmak istenebilir ki, bu durumda uygulama manti31 olusur. ..

Dahili sebekede kayriakiarin ve degisim fiyatlaninda idarenin
karigmasi sebekenin etkinliini azaltabilmektedir (Miles ve Snow 1992: 63). Bu
durumda pazar mekanizmasi kaybolacaktir. Genel olarak yo6neticiler degerlendirme
yapmada gercek pazar olcileri kullanma yerine i¢ kontrol davramist kullanma
egilimindedirler. Yine bu kangma degisime adaptasyon kabiliyetini azaltir. Dahili
sebekeler fazla biyiimeden dolayr basarisizhiga ugrayabilir, ama belirtilen
degisimlerde hatali yonlendirme ytiziinden daha hizli da bozulabilir. Bunu diizletmek

icin pazar ekonomisine kendi i¢ piyasalarini agmalidirlar.

Dahili Durgun ] Dinamik
Uygulama Bir biinyede pazar | ileri veya geri dikey Bagimsiz firmalarin
Manti1g1 mekanizmasiyla olarak lider firmanin | gecici birlik
kaynaklarin pazara dayali olusturmalari
dagitilmasi baglantilar olusturmasi
Ik uygulama | Olgun endistriler | Olgun endiistriler Disiik teknoloji
biyik sermayeye | biylik sermaye endiistriler, kisa tiriin
thtiya¢ duyarlar. yatirimina gerek dizayn egrisi ve ileri
Pazar tabaninin duyarlar, ¢esitli teknoloji
fiyatlama ile igsel | sahipler riski enddstrilerinin
birimlerin sintrlandinrlar ve evrimi.
performanst biitiin varliklarinin
arttinlir. yiiklenilmesini
destekler.
Biylimeden Varliklann Ana firmaya sagliksiz | Uzmanhik ¢ok
olusan hata kapasiteyi zorlayict | bigimde astr1 baglanma | daralmaya baslar
sekilde firmalararas:
genisletilmesi ve koordinasyon
yiik haline gelmesi zorlagir.
Degisimden Ana komuta Koordinasyonun Ortaklarin
olusan hata merkezi etkileme | yiksek derecede birbirlerinin
yerine emirleri olmast ortaklann firsatlarim
tercih etmesi veya | yaraticihigini sinirlar. | engellemesi,
yerel uygulayicilara gruplasma.
karismasi

Cizelge 7: Sebeke Orgiitlenmelerde Olumsuzluklara Diigme Nedenleri

(Miles ve Snow 1992: 64).
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Dengeli sebekelerde ise ana firma, tedarik¢i ve dagiticilarinin

varliklarini tam anlamiyla kullanimt ile olusan sorunla karsilasabilmektedir (Miles ve

Snow::1992:+65).:Bu durumda: pazar mekanizmasi mantif: kaybedilmekte, ikt

kalite ve fiyat igin pazar testi artik- olamayacaktir. Yapt dikey bitinlesik bir hal

alacaktir. Tedarikgiterin esnekligini ve 6grenme kabiliyetini engelleyecektir.

Dinamik sebekelerde problem sebekelerde olan belli sirketin ¢ok fazla
uzmanlagmasindan kaynaklanir. Biitiin sebekelerde ortaklarin katilimimi azaltabilir.
Dinamik sebekeye giren bir firma, 6tekilerden farkli yeteneklerini kaybedebilir.
Fazla sayida {yenin olmasi, dolaysiyla her bir lye sebekede olan ihtiyaglan
karsilamada daha fazla kendilerini gosterirken bazen sorunlar yasanabilmektedir.
Omegin, iiriin veya hizmetlerini yapmada deger zincirine katkida bulunmada kesin
tanimlanmus i¢i bos (hollow) isbirligi isletmeleri haline gelme riski vardir (Miles ve

Snow 1992. 67).

Bu hataya diismelerini 6nlemek igin Miles ve Snow (1992: 68) iki yol
sunmaktadirlar. Olusmus orgiitsel yapinin uygulama mantigini zorlamasi veya yeni
pazar stratejisine uyacak yeni bir yapinin adaptasyonudur. Bunun i¢in kendi kendini
yenilestirme hareketini olusturmaktir. Bu da digsal iliskileri artirmak ve gonilla
iliskiler diizenlenmektir. Diger yandan ana sirketin i yaptigt sirketlerin belli bir
boliimiinii alma garantisi (% 30 gibi), aralarinda yapilacak sozlesmelerin kisa vadeli
ve esnek kosullarla yapilmas: dikey butiinlesmeyi dolayisiyla rekabetten kopmamayi

saglayabilir (Ekonomist 1992: 17).

Sebekelerin yukaridaki sorunlan vaninda etkinliginin
degerlendirilmesi konusu tam olarak ele alinmamustir (Cravens ve arkadaslan 1994:
26-7). Temel yetenekleri segme, esit bigimde katilim, gitven ve amaglarn olusturma
olastliklan tam olarak belirlenmemistir. Eger isbirligi siirecinde her iiye amaclarina

ulastyor ve finansal yatirnmlarini elde ediyorsa, bir 6lgiide etkin oldugu séylenebilir.

Sebekelerde farkli isletmelerin veya gruplann birlikteligi oldugu igin
kiltirel sorunlar olabilecektir. Hatta bu sebekeler iilkeleraras: olarak kurulmus ise
sorun daha biiyitk olacaktir. Bu yiizden Medcof (1996: 49) ¢6ziim i¢in karsilikli

personel degisimini 6nermektedir. Diger yandan, isletmelerin kendi kultiirlerini diger

R‘W’}’: y
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isletmelere empoze etmemeye 6zen gostermelidirler. Bunun yerine ortak kiiltiir
yaratma ve diger kiltiirlerle nasil galisilacaginin bilinmesi gerekir. Bunun i¢in de
toleransh olmak, konsensiis aramak: uygun olacakfir. Diger yandan ortak egitim

programlariyla insan kaynaklan farklilig: giderilebilir.

Sebeke orgiitlenmelerin en onemli iki avantaji isteklendirici ve
sorumluluk tastyict yapisidir (Chesbrough ve Teece 1996: 65). Ciinkii her grup kendi
triinlerini satarken, daha fazla 6dillendirme kazanmak igin daha hizh, daha fazla
istekli ¢aligacak ve daha fazla risk alarak sorumluluk tasiyacaktir. Ama bu istekli
calisma sebekeyi zor duruma sokabilir. Ciinkt ¢ok fazla risk alma, pazarda tyeler
arasinda koordinasyonu zorlamakta, personelin ddiillendirmeyi kendi hayati meselesi
olarak bakmasina neden olabilmektedir. Birlikte ¢alisan bazi {iyeler birlikte ¢ahsmak
istememeleri durumunda sebekenin dagilmasina neden olabilir. Bunun i¢in ¢atismayi
onleyici ve koordinasyona yonelik girisimlerle sorun ¢éziilmeye calisiimaktadir. Bu

ise merkezilesmeyi arttirabilir. Bunun dengesinin iyi kurulmasi gerekir.

Orgiitsel zorlamalar, sebekeye her iiyenin katilimindan gelen igsel
zorlamalardir (Gomes-Cassenes 1994: 72). Her tyeyle birlikte koordinasyon zorlagir.
Boylece bir igbirligi sebekenin daha fazla iyenin katilimiyla daha zor yénetilmesi
demektir. Ciinkii sebeke diplomatik iliski, zaman, ve enerji gerektirir. Bunun i¢in bu

tiir iligskilerden sorumiu kisilerin énemi artar.

Sebeke kapaliligt yaratabilir. Sebeke iliskilere birimler katilabilir. Bir
alanda isbirliklerinin olugmast aymt alanda isbirli§inin olusmasini Onieyebilir.

Ozellikle oligopolistik endiistrilerde olabilmektedir. Bu da rekabeti koreltecektir.

Bu yiizden sebekelerin yonetiimesinde dikkat edilmesi gereken
hususlar soyle agiklanmaktadir (Gomes-Cassenes 1994: 74: Konsynski ve McFarlan
1990: 118-9):

o Bireysel iliskilerin dikkatlice yonetilmesi gerekir. Uyeler grup i¢inde
gicladiirler.
e Grup biutiinsel olarak yonetilmelidir. Etkili grup tiyelerin ayn ayn

toplamindan daha fazladir.
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e Sebekelerin biiyiimesi sorunlara neden olabilir. Yeni siyenin katilmasi
daha da karmagiklagsmasina yol agar.

e Her uyenin gruptaki yeri buyik “olasilikla payimmi da belirler.
Sebekedeki rekabetin 6ziinlin olusturulmasina dikkat edilmelidir.

o  Uyelerdeki istekligin igtenligin olmayisi esnek.ligi tersine gevirir.

s  Sebekenin ortak vizyonu onu basariya yéneltir.

o Bilgi teknolojisi yolu ile kargilikli uzmanlagsma olmalidir.

e Bilginin kullanimimin gelistirilmesi i¢in devamlt siireg i¢inde
olunmalidir.

» [s politikalarinda koordinasyon gereklidir. Ciinkii isbirligi bilginin
paylasiimasi demektir.

o Isbirligine katilan firmalar igin sebekenin yapisinin herkese uygun

olmasi gereklidir.

Son olarak sebeke orgiit yapisi sebeke analizine dayanmaktadir ve

sebeke analizinin sorunu genele ¢ok fazla odaklanmadir (Salancik 1995: 345).
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3. TORKIYEREKI BUYUK SANAYI ISLETMELERINDE SEBEXE ORGUT+
YAPILARI UZERINE BIR UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

20. yiizyilin son giinlerine yaklastik¢a isletmelerde buytuk degisimler
gozlenmektedir. Hizli teknoloji ve kiresellesme g¢aligmalariyla yasanmakta olan
vilksek rekabet sonucunda organizasyonlar yasamlarini siirdiirebilmek igin farklt
arayislara girmeye baslamaktadirlar. Gerek yeni yonetimsel teknikler gerekse de
vapisal degisiklikler bilim ve danigmanlik isletmeleri tarafindan devamh
sunulmaktadir. Bu veni teknikler, isletmeleri daha ¢ok 21. yiizyila hazirlamaya

calismaktadir.

Organizasvonlar bu siiregte miisteri istek ve ihtiyaglarini kargilamak
icin piyasaya iriin veniligini hizlica siirebilmek, maliyet avantaji saglayabilmek i¢in
cesitli orgiitsel yapt tirleri Gzerinde durmaktadirlar. Bu yapilardan biri de sebeke
orgit yapisidir. Sebeke orgiit vapilant daha ¢ok piyvasa mekanizmasi iginde
isletmelerarasi isbirligine davali bir organizasyon vapist olarak ortava ¢ikmaktadir.
Ozellikle dinamik bir ¢evrede “temel yeteneklerine™ dayali isletmelerarasi isbirligi
1980°lerden sonra artmava baslamistir. Bu isbirligi ¢esidi igin birgok farkli goriis dile
getirilmig, ama tam olarak bir model ¢izilememistir. S6z konusu model ilk kez Snow
ve arkadaslan (1992) tarafindan sebeke orgit vyapist olarak adlandinlmis ve

avantajlan ve sorunlarivia birlikte ¢esitlert belirtiimigtir.

Bu 6rgiit yapilanmin tarihte birgok drnekleri bulunmakla birlikte, son
zamanlarda artan oranda profesyonel vonetimle daha bilingli bir sekilde isletmelerce
uygulanmaktadir. Ulkemizde de bu vapilarin var oldugu c¢esitli yazarlanmiz
tarafindan (Can 1997, Kogel 1998; Eren 1998) dile getirilmektedir. Ozellikle bazi
yazarlarca 21. yiizyilin organizasvonu (Hamel ve Prahalad 1994: Miles ve Snow

1992; Reich 1991) olarak belirtilen bu vapilanin tlkemizde ne sekilde var oldugu

s
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onem kazanmaktadir. Sebeke tiirti iligkiler biitiin isletmelerde oldugu halde saf olarak
bulunmamaktadir. Burada sorun, organizasyonlarin ne derece sebeke 6rgiit yapisini
yansittiklann ve hangi gruba net olarak girdiklerinin = saptanmasidir. Artan
kuresellesmeyle birlikte Turk isletmelerinin bu yapilara sahip olmasi, rekabet
avantaji kazandirabilecektir.” Kiresel ig:yapmanin sonucu blaralisgebeke oOrgis

yapilari Tirkiye i¢in de bir zorunluluk olacaktr.

Iste bu nedenler 15131 altinda ¢alismanin genel amaci sebeke orgiit
yapilarinin belli bir ana kiitle ¢ergevesinde varliginin saptanmasidir. Bununla birlikte
bu 6rgiit yapilarninin iilkemize yansiyis bigimi de énemlidir. Isletmelerimizin faaliyet
gosterirken diger isletmelerle olan kaynak ve bilgi iliskilerinin incelenmesiyle ortaya
cikanlacak tablo ile, hangi isletmelerin ne tiir bir yap1 kullandiklan ve bu yapilarin
ozellikleri ve dolayisiyla olusabilecek sorunlann tespit edilmesi sorunlarin

olusumundan 6nce giderilmesi olanag: verecektir.

Elde edilen verilerle isletmeler sistem bakis agist ile iliski aginda
kendilerinin hangi gruplara girdiklerini ve hangi o6zelliklere sahip olduklarni
gorecekleridir. Kendilerini daha iyi degerlendirme olanag: bularak, o grup yapisi
icerisinde olusabilecek sorunlan onceden tespit ederek hazirlikli olma imkanlanina
erigebileceklerdir. Anket diginda kalacak diger isletmeler, kargilastirma yontemi ile

iliski agy igerisinde kendilerini analiz etme imkanlarina kavusabileceklerdir.

3.2. Arastirmanin Kisitlar

Aragtirma anket uygulamasina dayanmaktadir. Sebeke orgiit yapisi
biitiin sektorlerde gorildagii halde, bunun uygulanmasi son derece gii¢ oldugundan
yalniz bir genel sektor tizerinde yogunlagilmistir. Bu sektoér imalat sektorii olup
sebeke orgiit yapisimin gok fazla uygulandidi sektordir. Imalat isletmeleriyle ilgili
hazir verilerin olmas1 bu sektoriin se¢ilmesinde diger bir nedendir. Ulkemizde imalat
sektoriinde faaliyet gosteren birgok isletme oldugundan anketin bunlara uygulanmasi
hayli zordur. Bu nedenie anket Istanbul Sanayi Odasi’mn her v1l belirlemekte oldugu
“Tirkiye nin 500 Biyik [sletmesi’ (ISO 1998) iizerinde uygulanmistir. Arastirma,
zaman ve mekan etkisi i¢inde bazi varsayimlar altinda hareket edilerek yapilmistir.

Bunlar goyledir:
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a) Arastirma yalmz Tiirkiye Sanayi Isletmeleri icerisinde Istanbul Sanayi
Odasi’mn 1997 verilerine dayanarak belirlemis [SO 500 firmasinin
1998 senesi iginde yapilmistir.

b) Arastirmada daha onceden .yapilmis olan arastirmalar ve teorik
cerceve igiirde elde edilerrbilgiler 1s181nda degiskenler saptanmis olup
diger olabilecek 6zellikler yok sayilmistir.

¢) Arastirmada konu edilecek bireylerin sorulan higbir tesir altinda
kalmadan, en dogru bigimde cevapladiklar varsayilmistir.

d) Anakiitle normal bir dagilima, varyanslarin homojen oldugu
varsayllmigtir.

e) Yapilmis olan analiz teknigi (kiimeleme analizi) sonucunda elde
edilecek kiimelerin anlamliligini test edecek test teknigi olarak ayirma
analizinde kullanilan test teknigi kullanildigindan bu teknigin

kiimeleme analizi i¢inde tam olarak uygun oldugu varsayiimistir.

3.3. Arastirma Metodolojisi

3.3.1. Anakiitle Ozellikleri

Istanbul Sanavi Odas: Tiirkiye ¢apinda son otuz yildir Tiirkiye Imalat
[sletmelerinin buyiiklik siralamasint yapilmaktadir. Esas itibariyle anakiitle olarak
istanbul Sanayi Odast Dergisi'nin 1998 Eyliill sayisindaki ‘ISO 500" olarak gegen
isletmeler ele alinmustir. {stanbul Sanayi Odasi tarafindan agiklanan bu siralama 1997
verilerine gore biiytklik kriteri olarak sanayi faaliyeti ele alinmis olup isletmelerin

yaptiklar satiglar baz alinmistir (ISO 1998: 17). Diger gelirler elimine edilmistir.

Bu anakiitleyi ele almamizin sebebi Turk Sanayvii'nin hacim olarak %
51’inden fazlasimi temsil etmekte oldugudur. Birgok kiiciik isletme bu isletmelerle is
yapmakta olup, bu bilyiik isletmelerden kolayca etkilenebileceklerdir. Diger yandan
bu 500 buyiik sanayi isletmesi Turkive GSMH'nin % 12.9’una ey katma deger
yaratign gorillmektedir (ISO 1998: 2). imalat sanayi sektoriinde yaratilan katma
degerin % 55,3’tni yine bu 500 kurulus iginde yer alan imalat kuruluslarinca

meydana getirilmektedir. [hracatin ise yaklasik yanisim gerceklesmektedir. Bu
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isletmelerde ¢alisanlarin sayis1 578.333tiir. 44 Kamu kurulusunda ise 209.272 kisi

caligmakta, diger ¢alisanlar ise 456 6zel isletmede is gormektedirler.

Anakiitlenin sektorel dagilimi kamu ve 6zel aylr{‘r'r“iiy‘]‘ﬁa‘yilzc(iéiiklerle
beraber Cizelge 8’de gosterilmistir. Buna gére anakiitlenin % 40’ina yakimi gida,
icki tutiin ve dokuma, giyim, deri, ayakkabi sektoriinde yogunlasmaﬁlaqﬁfflikte
kimya, plastik, lastik sektorti ile metal ve metal esya, makine sektoriinde de

azinsanmayacak sayida isletme faaliyet gostermektedir.

Sektorler Kamu | Ozel | Isveri Sayisi| % |

1. Madencilik ve Tagocag Sektorii 10 7 17 34 !
2. Gida, Icki ve Tiitiin Sektorii 4 32 36 17,2 |
3. Dokuma, Giyim Esyasi, Deri ve Ayakkab 31107 110 22
Sektorii i ‘
4. Orman Uriinleri ve Mobilya Sektorii | - 10 10 2
5. Kagt ve Kagit Uriinleri ve Basimevi Sektorii | 3 16 19 3.8
6. Kimya, Plastik Uriinleri, Lastik ve Plastik 9 o 64 73 14.6
Sektorii |
7. Tas ve Topraga Dayali Sektorii I 39 40 8
8. Metal Ana Sektorit 5 1 4 16 9,2
9. Metal Esya, Makine ve Techizat ve Mesleki 5 153 58 11,6

| Aletler Sektorii )
10. Otomotiv Sektorii R 33 36 7.2
11. Elektrik Sektori 1 3 4 0,8
12. Diger Imalat Sektoril - I 0,2

| Toplam Imalat Sektorii 44 | 456 500 100

Cizelge 8: Tirkive nin 500 Biyik Sanayi Kurulusunun Sektorel Dagilimi

(ISO 1998)’".

ISO 500 firmasinin sermave dagilimlan bayiik oranda 6zel isletmelere
dayanmaktadir. % 8,87ini kamu, % 91,27sini ise 6zel isletmeler olusturuyor olsa da
sermaye paylan kamu ve 6zel kangimi seklindedir (Cizelge 9). Ama yinede %100
6zel sermayeli kuruluslarin oram %774 olup yerli-6zel ise % 64, 6 gibi biyik
orandadir. % 100 yabanct sermayenin orant % 11.6 olup Coskun'nun (1998: 108)
derledigi bilgilere gore Tirkiye iginde yabanci sermaye oranin artig trendi gosterdigi

gozlenmektedir (Cizelge 10).

" Bu smiflama Birlesmis Milletler Serial No: 4 Rev. 2've gore ISO tarafindan kisaltilarak
hazirlanmustir.
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Say1  Yiizde
Kamu Kurulus Agirlikli 44 8.8
% 100 Kamu Sermayeli Kuruluslar 34 6,8
% 50’den Fazla Kamu Sermayeli, Kamu-Ozel Kuruluslar 9 1,8
% 50°den Fazla Kamu Sermayeli, Kamu-Ozel-Yabanci Kuruluslar 1 0,2
Ozel Kurulus Agrlikh 456 | 912
Yerli Sermaye Agirhkh 387 | 774
% 100 Ozel Sermayeli Kuruluslar 323 | 646
% 50°den Fazla Ozel Sermayeli, Ozel-Kamu Kuruluslar 14 2.8
% 50°den Fazla Ozel Sermayeli, Ozel-Yabanci Kuruluslar 50 10
Yabanc: Sermayeli Kurulus Agirlikli 58 11,6
% 100 Yabanci Kurulusiar ' 20 4
% 50°den Fazla Yabanci Sermayeli, Yabanci-Ozel Kuruluglar 35 7
% 50°den Fazla Yabanci Sermayeli, Yabanci-Kamu Kuruluslar 2 0,4
% 50°den Fazla Yabanci Sermayeli, Yabanci-Ozel-Kamu Kurulus 1 0,2
% 50°den Fazla Sermayeye Sahip Olmadign Kamu-Ozel Kuruluslar 1 0,1
Sermayesi Yan Yartva Ozel ve Yabanc: Sermaveli Kuruluslar 10 2
Genel Toplam 500 | 100 |

Cizelge 9: 1SO 500 Kurulusun Sermaye Dagilimi (ISO Dergisi Eylill 1998).

1992 1993 (1994 1995 | 1996 | 1997
Toplam Yabanci Sermayeli Firma 88 102|114 {111 f1tL |119
% 100 Yabanci Sermayeli Firma 6 8 15 18 20 20
% 50°den Fazla Yabanci Sermayeli 33 40 34 37 37 38
% 50°si Yabanci Sermayeli Firma 12 9 9 i 8 10
1% 50°den Az Yabanci Sermayveli Firma | 37 45 46 49 46 51
i1k 100 Arasinda Yabanci Sermayeli 25 132 |31 |28 {36 |41

Cizelge 10: Turkive’de [k 500°deki Sanayi [sletmelerinin Yabanct Agtrligh

(Coskun 1998: 108)

3.3.2. Varsayimlarin Belirlenmesi

Bu ¢alhismada, aymi metodoloji kullamldigindan, Leong ve Tan’in

1993’te  Uluslararas1 [sletmelerin cesitlerinin  belirlenmesi  iizerine  yaptiklan

caligmadan esinlenerek 6zellikler saptamiimaya calisilmistir. Buna gére daha énce

vapilan literatar ¢alismasi ile ulusal ve uluslararast yayinlanmis olan kitap, makale,

seminer gibi kaynaklardan elde edilen teorik kapsam olusturulmus, bunun

neticesinde bu tiir orgitlenme ile ilgili bazi o6zellikler saptanmistir. Sonra bu

" 1997 Y1t ISO Dergisi'nden (1998) derlenerek eklenmistir.
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Ozellikler sebeke orgiit yapilarinda alinan ortak degerlendirme kriterlerine gére
gruplandinlmigtir. Bu 6l¢iim kriterleri soyledir:

a) Kaynaklann toplanma yeri (kaynak paylasimi),

b) Kaynak temininde parasal iliskiler,

¢) [Iliskilerde olusan giiveis,

d) Stratejik karar verme ve kontrol,

e) Bilgi paylasimi ve destektir.

Bu kriterler 1s18inda isletmelerin hangi sebeke vyapilara girdiklen
olgiilecektir. Yalniz burada kaynaklarin toplanma yeri isletmeye gore ana girdi, ¢ikt1
ve dis kaynak temini agisindan farklilik olabilecegi goz 6niine alinarak a sikki icin
dort 6lgi kullanilmustir. Bunlar:

a) Girdilerin temin edildigi ver,
b) Ciktilarin verildigi yer,
¢) Hangi tir isler igin dis kayvnak kullanildigi,

d) Dis kaynaklarin temin edildigi yerdir.

Siklardan d sikki olan dis kaynak ¢esidinin kullamidigt yer
belirtmemizin nedeni bazi isletmelerin yalmz destek faalivetleri igin (veya tersi
olarak esas faaliyet igin) kullanmalandir. Bu bakimdan isletmeler birbirinden
farklilik gosterebileceklerdir. Diger yandan olgiilecek kriterler ise sermaye grubu
olarak bagl isletmelerden tamamen bagimsiz ve sirekli olarak degisen isletmelere

kadar degismektedir.

Diger yandan sebeke yapisina genel olarak benzesip benzesmedigi ve
omegin 6zelliklerini saptamak agtsindan agagidaki kriterler kullaniimistir:
a) Orgiit igi ve dis1 ¢apraz iligkilerin varlig,
b) Kendi kendini kontrol mekanizmas:,
¢) Kariyer yollannin genis olmasi,
d) Otoritenin uzmanhga dayali olmasi,

e) Kademe sayisi ve kontrol alaninin (yonetici orani) diisiik olmasidir.

Yine a sikki iligkilerin farkli departmanlarca ve yOnetim

kademelerince farkh olabilecegi dusiincesiyle dort ayn pargaya ayriimistir:
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a) Igsel fonksiyon (iretim, muhasebe, ar-ge) yoneticilerinin diger
fonksiyonlarla iletisim kurabilme derecesi,

b) Dissal fonksiyon (pazarlama, satin alma, finans) yoneticilerinin diger
fonksiyonlarla iletisim kurabilme derecesi,

¢) Tum yoneticilerin tim ¢aliganiarla iliski kurabilme dviccesi,

d) Tum calisanlanin diger calisanlarla iligki kurabilme derecesi,
Bu ozellikler 1siginda arastirmamizla ilgili genel hipotezimiz

asagidaki gibidir:

H,;: Yukarida belirtilen 6zellikleri yansitan isletmeler sebeke orgiit

yapisina haizdirler.

Bu hipotez ilk amacimizt yansitirken, ikinci amacimiz ile ilgili olan

diger hipotezimiz asagidaki gibidir:

Hs: Isletmeler vukarida belirtilen 6zellikler gergevesinde kiimeler

olusturmaktadirlar.

Belirtilen ilk hipotez ile oncelikle anakitlemiz igerisinde sebeke orgiit
vapisinin olup olmadigi saptanmaya ¢alisilacak ve ikinci hipotez ile isletmelerin

gruplasip gruplagmadiklan saptanacaktir.

3.3.3. Arastirma Anket Formunun Hazirlanmasi

Calismada Istanbul Sanayi Odasi'ndan elde edilen CD ile bu
isletmelerin yalniz 485 inin ismi ve adresleri saptanmis olup digerleri isimlerini gizli

tuttuklarindan anket yollanamamugtir.

Uygulamada anket yontemi kullanilmig olup sorulan sorular dolaysiz
olarak sorulmustur. Sorular 19 adet olup boyutsal ayirma 6lgegi, aralikli dlgek ve 5°1i
Likert 6lgek tipleri kullanilmistir. Bazi bilgiler direkt ISO aragtirmasindan (yonetici
orantm bulabilmek i¢in ¢alisan sayisi, sektorii, sermaye dagilimi) elde
edilebilindiinden ankette soru olarak sorulmamis boylece sorulan sorular kisa
tutulmustur. Bilgi toplama yonteminde bilgi toplama araglarindan posta yolu tercih

edilmistir. Cevaplayicilara cevaplanmasi igin bir aylik siire verilmistir. Anakiitlemiz
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genis bir cografi alam kapsadif: i¢in bunlara anketor tutmak veya kisisel goriigme
yolu ile bilgi edinmek hayli zor ve masrafli olacagindan bu yol segilmistir.
Cevaplama oranmi. yiikseltmek icin: sirketlere e-mail ve internet olanag da
verilmistir. Ankette tam sayim uygulandifindan toplam 485 isletmeye .mektup
yoluyla ulasilmaya ¢aligrimistir. Sonuglar ise pssta, faks, internet hazir formu yolu

ile elde edilmistir.

3.4.4. Kullanilan Analiz Tekniginin Belirlenmesi

Anket igin yukanda belirtilen sebeke orgiit yapilarinin 6zelliklerinin
her biri birer degisken olarak ifadelere cevrilerek ve isletmelere uygulanmigtir. Biitiin
ifadelerde aralikli 6lgegi kullamlmustir (ek 1). Elde edilen bilgilerle SPSS for
Windows 8.0 siiriimlii istatistik programi kullanilarak kiimeleme (cluster) analizine
tabi tutulmustur. Kiimeleme analizi ile isletmelerin benzerliklerine gére gruplarda
veya kiimelerde toplanmasim amaglanilir. Daha 6nce teorik ¢ergevede belirlenen ve
burada olgilestirilmeye calisilan sebeke orgiit yapilan 6zellikleri gesitlemenin
siniflamasi ile birlikte deneklerden elde edilen anket sonuglari analize tabi
tutulmustur. Kiimeleme analizi ile 6lgilmis olan tim degiskenlerin sonucunda
olusan kiimelerin daha dnce teork g¢ergevede belirtilen gesitlere uyup uymadig
belirlenmistir. Yani farkliliklar ve benzerlikler yoluyla homojen gruplan tammlianir
(Norusis 1993: 85). Kiimeleme analizinde uzakliklarin hesaplanmasinda Squared
Euclidean Distance teknigi uygulanmistir. Bu yontem biitiin degiskenlerin farklarimn
toplamu yoluyla elde edilmektedir. Bu teknigin dezavantaji verilerin en azindan
aralikli 6lgekle olgeklenmis olmasi gerektigidir (Kurtulus 1998: 377). Buna gore
calismada aralikl 6lgek ile bu saglamlmistir. Diger bir problem ise degiskenler farkli
genislikte dl¢ekle olgiildiigii zaman en biyik say1 en kugiik say: olarak kaydedilmis
degiskenlerden hesaplanmis uzakliklardan daha fazla katkida bulunacagidir (Norusis
1993: 85). Bu dezavantaj ise yine aralikli 6lgek ile odlgillen degiskenler yolu ile
standarda baglanmaktadir (bu standartta 1 ile 5 arasidir). Objelerin kiimelerde
olugmas ile ilgili analizde ise Agglomerate Hierarchical Cluster Analysis teknigi
kullamlmustir. Bu teknikte program bireyler dnce en biiyiigiinden baglanarak, biiyiige

atar ve bu tek bir birey-kiime kalana kadar devam eder. Her adimda hangi kiimelerin

'Fl/.
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belirlenecegi islemi icinde Between-Group Linkage yontemi kullanilmigtir.
Gruplama daha ¢ok belirtilen 6zelliklerin merkezi bir degere olan uzakliklariyla
tamimlanarak, kiimeler saptanmaya calisilmistir. Bu 6zellikler gergevesi iginde. bu
gruplanan isletmeler teorik gergeve iginde belirlenmis olan Sebeke Orgit Yapilanyla
kargilagiinlip benzer yonler tespit edilecek ve boylelik!z -z grubun hangi yapiya

girdigi tespit edilmistir.

3.5, Verilerin Analizi

Anakitledeki tiim isletmelere gonderilen anketten geri donenlerin
sayis1 84’tiir. Buna karsin anketin bir tanesinde gok fazla eksik bilgi oldugundan
degerlendirmeye alinmamistir. Buna gére anketin geri doniis oran1 % 17.31°dir. Gerni
doniis oram1 posta yoluyla ve Tirkiye kosullaninda uygun bulunmustur (Kurtulus
1992: 254). Anakitledeki isletmeler cevaplann 59’u faks (% 71,1), 2374 kargo ve
posta (% 27,7) ve bir tanesi hazir internet formu aracilign ile gonderilmistir.
Gorildiga gibi isletmelerimizin ¢ogunlugu hiz agisindan faksi tercih etmektedir.
Ama ¢agdas ve daha hizhi olan internetin kullammi halen yaygin olmadif

anlasilmaktadir.

Ankete cevap veren isletmeler ile ISO 500°deki isletme bityiikliikleri
siralamast arasinda homojenlik olarak herhangi bir fark gérilmemistir. Ankete cevap
veren igletmeler biyiiklilk siralamasinin en biiyigiinden en kiiciigiine kadar tiim
siralamada yer almiglardir. Cevap veren isletmelerin 1997°de 7 tanesi (% 8,33) zarar

ederken digerlen kar etmistir. Bu oran tiim katlede % 9,48 dir.

Yapilan analizler sonucunda aragtirma konusu ile ilgili birgok bulgu
saglanmistir. Bulgular, arastirmanin amaglan dogrultusunda derlenerek asagidaki
sekilde oncelikle ham veriler sistematik bir sira ile verilmistir. Daha sonra esas

konumuzu olusturan kiimeleme analizine gegilecektir.
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Cevap veren isletmelerde toplam calisan personel sayist 75.756 olup

isletme bagina diisen ortalamé"ic"sayi"912’dir. Tiim kiitlede ise ¢alisan toplam personel

sayisi 578.333 olup isletmeye diisen ortal

SRR )
e Sre FRg

ama ¢alisan personel sayis 1 156°dur.

Kademe Sayis: Yonetici Oram Personel Sayisi
Gegerli Ornek 79 68 83
Alinmayan Ornek 4 15 0
Ortalama 6,53 13,81 912,72
Medyan 6,00 10,00 587
Standart Sapma 2,27 11,17 -
Varyans 5,18 124,75 -
Minimum 3 2 112
Maksimum 15 62 8430

Cizelge 11: Kademe Sayisi, Yonetici Oram ve Personel Sayis: Istatistikleri.

Diger yandan cevap veren isletmelerin ortalama kademe saytsi 6.53
(medyvan 6) olup kademe olarak 3’ten 15°e kadar farkl hiverarsik kademe oldugu
belirtilmistir. Bu haliyle ¢ok vatay isletmeler bulunmakla beraber uzun yapilanmis
isletmelerde vardir. Buna karsin ISO 500°den alinan g¢alisan sayisi ile anket ile elde
edilen yonetici (ustabasi dahil) sayisinin her isletme i¢in oranlamasiyla bulunan
kontrol alami (yonetici orani) ortalamasi 13,81 bulunmustur. Bunun anlami her

voneticiye diisen personel savist yaklasik 14’tir (Cizelge 11).

3.5.2. Sermaye Dagihmi ve Endiistriyel Kodlara Gore isletme Sayilar

Cevap veren isletmelerin ¢ogunlugunu 6zel yerli (% 79.5) sirketler
olusturmaktadir. Buna karsin % 9 kamu agirlikli ve % 10 yabanci sermaye agirlikls
isletmelerde bulunmaktadir. Genel anakiitleye gére ayni oranlan temsil etmektedir
(Cizelge 12 ve 9). Yine ayvm sekilde sektorlere gore isletme sayilan genel
anakiitledeki sayilarn yiizdeleri ile yaklasik ayni oranlan temsil etmektedir (Cizelge

13 ve 8). Cevap vericilerin bu bakimdan anakiitleyi temsil etmektedirler.
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Frekans | Yizde
% 100 Kamu Sermayeli 6 7,2
% 50°den Fazia Kamu, Kamu-Ozel Yerli Sermayeli 2 2,4
% 100 Ozel Yerli Sermayeli 50 60,2
% 50’den Fazla Ozel Yerli, Ozel Kamu Sermayeli 4 4.8
%50°dcn Fazla Oze! Yerli, Ozel Yerli-Yabanci Sermayeli 12 145 | -
% 100 Yabanci Sermayeli Lt 2,4 -
% 50°den Fazla Yabanc:, Yabanci-Ozel Yerli Germaveli 6 72
% 50’den Fazla Yabanci, Yabanci-Ozel Yerli-Kamu Ser. 1 1,2
Toplam 33 100

Cizelge 12: Sermaye Dagilimi

Frekans | VYiizde
1. Madencilik ve Tasocag1 Sektorii 3 3,6
2. Gida, Icki ve Tiitiin Sekiorii 16 19,3
3. Dokuma, Giyim Esyasi, Deri ve Ayakkab1 Sektorii 12 145
4. Orman Uriinleri ve Mobilya Sektérii 4 438
5. Kagit ve Kagt Urtinleri ve Basimevi Sektora 2 24
6. Kimya, Plastik Uriinleri, Lastik ve Plastik Sektorii 13 15,7
7. Tas ve Topraga Dayali Sektorii 10 12,0
8. Metal Ana Sektorii 10 12,0
9. Metal Esya, Makine ve Techizat ve Mesleki Aletler Sektori 7 8.4
10. Otomotiv Sektort 1 6 7.2
' Toplam Imalat Sektorii | 83 100

Cizelge 13: Endiistrivel Kodlara Gore [sletme Sayilan

3.5.3. Girdilerin Ahndi3 Isletmelerle Olan fliskiler

Cevap veren isletmelerin kendileri igin gerekli girdileri uzun sireli (5
vil ve {stii) iligkide bulundugu kendilerinden bagimsiz isletmelerden alanianin oram
% 55 gibi yaklagik tim isletmelerin vanisim olusturmaktadir (Cizelge 14). Diger
yvandan girdi teminini karsiladiklan isletmeleri sirekli degistiren isletmelerin oram

ise % 28 olup %17°1 aymi sermayedar grup i¢indeki isletmelerden kargilamaktadirlar.
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Frekans | Yiizde | Kiimiilative %

Ayni Sermaye Grubundaki Isletmelerden 14 16,9 16,9

Uzun Sireli Iliskide Bulundugu ve 46 55,4 72,3
Bagimsiz isletmelerden - :

Siirekli Degisen Bagimsiz Isletmelerden 23 27,7 100,0.
Toplam 83 100 | ¢

Ortalama Standart Hata Standart Sapma- Varyans |
2,11 0,07 0,66 0,44

Cizelge 14: Girdilerin Alindig1 Isletmeler

3.5.4. Ciktilarn Verildigi Isletmelerle Olan Hliskiler

Ankete katilan isletmelerin % 61°1 {rettikleri mamulleri uzun stredir
is vaptiklan ve kendilerinden bagimsiz isletmelerce yapmaktadirlar (Cizelge 15).
Yalniz aymi sermaye grubunu kullanan isletmelerin oram % 22 olup girdi igin
kullandiklar1 sermaye grubuna gére yiksektir. Bunun anlami bu sirketlerin aymi

sermaye grubu tarafindan dagitim ve pazarlama sirketlerini  kullandiklarini

gostermektedir.
Frekans | Yiizde | Kiimiilative %
Aym Sermaye Grubundaki [sletmelere 19 229 229
Uzun Siireli [liskide Bulundugu ve 51 61,4 843
Bagimsiz [sletmelere
Sirekli Degisen Bagimsiz Isletmelere 13 15.7 100,0
Toplam 83 100
Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
1,93 0,06 0,62 0,38

Cizelge 15: Ciktilann Verildigi [sletmeler

3.5.5. Dig Kaynak Kullanimi Acisindan Diger isletmelerle Olan fliskiler

isletmeler ¢ogunlugu dis kaynak kullanmaktadirlar (% 95). Yalmz dis
kaynaklan kullanirken ana faaliyetlerini etkilemeyen (temizlik, yemek hizmetleri
gibi) isler i¢in karsilamaktadirlar. Tim isler i¢in dis kaynak kullanimi % 14.5°tir.
Ana faalivetlerini etkilevebilecek destek isleri icin 6rnegin muhasebe, bilgi islem, dis

kaynak kullamim oram ¢ok diisiiktir (Cizelge 16).
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Frekans | Yiizde | Kiimiilative %

Kullanilmiyor 4 4.8 4.8
Ana Faalivetleri Etkilemeyecek Isler 64 77.1 81,9
Ana Faaliyetleri Etkileyebilecek Isler 3 3.6 855
Ana Faaliyetler Dahil Tiim Isler 12 14,5 1000 |
Toplam ‘83 100
~Ortalama Standart Hata Standart Sapma [ Varyans {

1,28 0,08 0,77 | 059 |

Cizelge 16: Dig Kaynak Kullanim

Yine dis kaynak kullaniminda daha ¢ok uzun siireli iliskiler
kullamlmaktadl_r (% 60). Ayn1 sermaye grubundaki isletmelerle ¢ahisma oram son
derece dugiiktir. Strekli degisen bagimsiz isletmeleri dis kaynak igin kullanmalan da

% 30 civanindadir (Cizelge 17).

Frekans | Yiizde | Kiimiilative %
Kullanilmiyor 4 4.8 4.8
Aym Sermaye Grubundaki Isletmelere 3 3,6 8.4
Uzun Siireli [liskide Bulundugu ve 50 60.2 68,7
Bagimsiz [sletmelere
Siirekli Degisen Bagimsiz Isletmelere 26 31,3 100,0
Toplam 8 | 100
Ortalama Standart Hata Standart Sapma Yaryans
2.18 0,08 0,72 0,52

Cizelge 17: Dis Kaynaklarin Alindi@1 Isletmeler

3.5.6. Piyasa Mekanizmasinin Varhg:

Cizelge 18°de gorildiugu gibi isletmeler vaklasik % 49 ile uzun siire
iliski iginde bulundugu bagimsiz firmalardan piyasadaki en makul fiyati
benimsemektedirler. Bu da isletmelerin  uzun sareli iligkilerin - 6nemini
gostermektedir. Diger yandan igletmeler ayni sermaye grubu isletmelerini % 5 oranin
da kullamrken genelde piyasa mekanizmas: islemektedir. Siirekli dedisen bagimsiz
isletmeleri piyasa mekanizmas ile fiyatlama orani ise yine viiksek bir oran olan %

34’tar.

3
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Frekans | Yiizde | Kiimiilative %
Aymt Sermaye Grubu Iginde En Dugitk 1 1,2 1,2
Fiyat
Aym Sermaye Grubu Iginde Piyasa Fivati 3 3,6 4.8
Uzun Siireli Bagimsiz [sletmelerden En 41 494 54,2
Makul Fiyat
Uzun Sireli Bagimsiz Isletmelerden i0 12,0 66,3
Piyasa Fiyatt g
Surekli Degisen Bagimsiz Isletmelerden 28 33,7 100,0
Piyasa Fiyati
Toplam 83 100
Ortalama Standart Hata Standart Sapma | Varyans
3,73 0,11 1,01 ; 1,03

Cizelge 18: Piyasa Mekanizmasinin Isleyisi

3.5.7. Bilgi Paylasim ve Isletmeler

Cevap veren isletmelerin yarisindan fazlast (% 358) genellikle bilgi

paylasimini iliskide oldugu tim isletmelerle yapmaktadirlar. Ama yinede aym

sermaye grubundaki isletmelerle bilgi paylasimi % 30 gibi bir oranla yapmakta

olduklarini agiklamislandir (Cizelge 19).

Frekans | Yiizde | Kiimiilative %
Aymi Sermaye Grubundaki sletmelerle 25 30.1 30,1
Uzun Siireli liskide Bulundugu ve 10 12.0 422
Bagimsiz [sletmelerle
lliski Icindeki Tim Isletmelerle 48 57.8 100,0
Toplam 33 100
Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
2,28 0,09 09 0,81

Cizelge 19: Bilgi Paylagiminin Yapildidi Isletmeler

3.5.8. Isletmelerarasi Giiven

Cevap veren isletmelerin biyiik ¢ogunlugu (% 80) giivenin ayni

sermaye grubuyla olan iliskilerde olustuguna inanmamaktadirlar (Cizelge 20). Bu

olgu (given) isletmeler tarafindan daha ¢ok uzun siireli iligkilerin sonucuyla

olustugunu gostermektedirler. Bu oran % 92 gibi bityiik oranla Cizelge 21°de
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gozilkkmektedir. Ama yinede arada hukuki bir sézlesmenin varhigi isletmelerin
iliskide bulundugu isletmelere giiven igin bir neden olusturacag Cizelge 22’°de % 69

.gibi bir oranla gézitkkmektedir. Hukuki bir s6zlegmenin isletmenin iligkide bulundugu .. -

isletmeye giivenmesi igin bir neden oldugunu séyleyenlerin oram ise % 22°de

-ka!lnastir. Bu sorulan yanitlamak istemeyen iki isletme bulunmustur. o sz
Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %

Gegerli | Kesinlikle 20 24.1 247 247
Katilmiyorum
Katilmiyorum 46 554 56.8 81,5
Fikrim Yok 4 4.8 49 86,4
Katiliyorum 11 13,3 13.6 100
Toplam 81 97,6 100,0

Degerlendirmeye Alinmayan 2 24

Toplam 83 100,0

Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
2,07 0,10 0,92 0,84

Cizelge 20: Giivenin Avm Sermaye Grubu I¢inde Olustugu Disiincesi

. Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %

Gegerli | Katilmiyorum i 3 3,6 13.7 3,7
Fikrim Yok | 2 24 2.5 6,2
Katiliyorum | 65 78.3 80.2 86.4
Tamamen | 11 13,3 13.6 100
Katiliyorum | ! \
Toplam . 8l 97.6 00,0 |

Degerlendirmeve Alinmavan 3 2 2.4

| Toplam 83 100,0
Ortalama Standart Hata Standart Sapma 1 VYaryans
4,04 - 0,56 031

Cizelge 21: Givenin Uzun Sireli Is Yapan Isletmeler Arasinda Olustugu

Disiincest

£C. YOKSEKOGRETIM KURULU
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Frekans | Yiizde | Gecerli % | Kiimiilative %
Gegerli |Kesinlikle
Katilmiyorum 3 3,6 3,7 3,7
Katilmiyorum 15~ ~18,1- ¢ 18,5 222
Fikrim Yok 6 72 7.4 29.6
| Katiliyorum 46 554 56,8 86,4
Tamamen
Katiliyorum 11 13,3 13,6 100,0
Toplam 31 97.6 100,0 |
Degerlendirmeye Alinmayan 2 24
Toplam 83 100,0
Ortalama Standart Hata Standart Sapma [ Varyans
2 3,58 0,12 ‘ 1,12

Cizelge 22: Givenin Hukuki Sozlesme ile Saglandig1 Diisiincesi

3.5.9. Stratejik Kararlar

Cizelge 23°de ise isletmelerin diger isletmelerle olan iliskilerinde

stratejik kararlann daha ¢ok hangi taraf tarafindan belirlevici oldugunu
gostermektedir. Buna gore % 40 gibi oranla bu tliskilerin diizenlenmest merkezi
sermaye grubu tarafindan diizenlenmektedir. % 33 gibi bir oran ise girdi-gikt
taaliyetlerinde belirleyici (lider isletme) role sahiptirler. Hicbir isletme stratejik
kararlarda triin verdigi baska isletmelerin yonlendirmesine uvmadigini belirmis olup

Cizelgede bu yizden gosterilmemistir.

Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %
Gegerli | Diger , 11 13,3 134 13.4
Merkezi Sermayve
Grubu : 33 39,8 40.2 53,7
Lider isletme i
Olarak Kendisi 27 32,5 329 86.6
Ortak Koordinator
Tarafindan 11 13,3 134 100,0
Toplam : 82 98.8 100.0
Degerlendirmeye Alinmayan | 1 1,2
Toplam 83 100.0
Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
1,60 0,13 1,15 1,33

Cizelge 23: Stratejik Kararlanin Alindig Yer
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3.5.10. Cahsanlarmn Birbiriyle Olan Iliskileri

Personelin birbiri ile ve diger isletme personeliyle olan iliskileri
-yoniinden hem -yoneticiler hem tiim personel i¢in alimmistir. Ama isletmelerin
faaliyetleri kimi denartmanlarda daha ige donik kimi departmanlarda ise diger
isletmeierle olan iliskileri daha fazla olmaktadir. Bu yiizden bu sorular ayri ayr

sorulmustur.

Buna gore Cizelge 24°de % 73 ve ortalamasi 3,93 gibi yiiksek bir
oranda genelde i¢ iligkilere dontuk faaliyetlerin (uretim, muhasebe, ar-ge gibi)
yoneticilerin diger fsletmelerle iligkileri yiiksektir. Diger yandan Cizelge 25°de
gorildiigii gibi genellikle dis iligkilerde daha fazla rol oynayan departmanlann
(pazarlama, finans, satin alma gibi) yoneticileri diger isletmelerle olan iliskiler1 i¢
iliskilere dayanmasi gereken departmanlara oranla biraz daha fazladir (% 76 ve
ortalama 4,09). Buna karsin i¢ iliskilere dayanan departmanlarin diger isletmelerle
olan iligkilerinin dasiik oldugunu belirteﬁlerin oram % 15 olup, dis iliskilere dayanan
departmanlann diger isletmelerle iligkilerinin disik (% 10) olmasindan daha
yiksektir. Bu da teorideki diger isletmelerle olan iligkilerde bu departmanlar

arasindaki fark: kanittamaktadir.

Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %

Gegerli | Cok Disiik 1 1,2 1,2 1.2
Disiik 11 13,3 13,4 14,6
Orta 9 10,8 11,0 25,6
Yiiksek 33 39,8 40,2 65,9
Cok Yiiksek 28 33,7 341 100,0
Toplam 82 98.8 100,0

Degerlendirmeye Alinmayan 1 1,2

Toplam 83 100.0

Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
3,93 0,12 1,05 1,11

Cizelge 24: Uretim, Muhasebe ve Ar-Ge Yoneticilerinin Diger [sletme

Personeliyle Direkt iletisim Kurma Derecesi
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Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %
Gegerli | Cok Digiik 2 2.4 2.4 2.4
Diisitk 6 7.2 7.3 9,8
Orta 10 12,0, 12,2 22,0
Yiiksek 29 34,9 35,4 57,3
" 1Cok Yiiksek 35 422 42,7 1000 °
| Toplam 82 98,8 106,0
Degerlendirmeye Alinmayan 1 1,2
Toplam 83 100,0
Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
4,09 0,11 1,03 1,07 |

Cizelge 25: Pazarlama, Satin Alma ve Finans Yéneticilerinin Diger Isletme

Personeli ile Direk Iletisim Kurma Derecesi

¢ iligkilerde ise yoneticilerin tiim personelle gerektiginde direkt iliski

kurabilme derecesi olarak Cizelge 34’de goriildiigii gibi % 81 orani ve 4,27 ortalama

ile yiiksek ¢ikmigtir. Diger vandan tiim personelin birbirleri ile olan iliskileri % 68

oran ve 3,91 ortalama ile daha az yiiksek ¢ikmistir (Cizelge 26). Isletmelerde calisan

personelin sayist 1000’1 asan isletmelerde 6zellikle bu oran disik bulunmustur.

[sletme biiyidiikge iliskilerin tiim personele yayiimasi dogal olarak azalacaktr.

r

. Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %

Gegerli | Cok Dusiik f ! 12 1.2 12
Disuik : 6 72 | 74 8,6
Orta 7 84 | 86 17,3
Yiiksek 23 277 | 284 45,7
Cok Yiksek ET 53.0 54.3 100,0
Toplam ‘ 81 97.6 100.0

Degerlendirmeye Alinmavan | 2 2.4

Toplam | 83 100.0

Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
4,27 0,11 0,99 0,98

Cizelge 26: Tum Yéneticilerin Isletme Igindeki Tiim Personelle Direkt Iletisim

Kurma Derecesi
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Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %
Gegerli | Diisiik 3 3,6 3,7 3,7
Orta 23 27,7 28 31,7
Yitksek 34 41 415 73,2
Cok Yiksek 22 26,50 26,6 100,0
Toplam . 82 08.8 100,0
Degerlendiriicye Alinmayan 1 1,2
‘Toplam 83 100,0
Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
391 0,12 0,83 0,70

Cizelge 27: Tiim Personelin Isletme Igindeki Tiim Personelle Direkt Iletisim

Kurma Derecesi

3.5.11. Cahsanlarin Kendi Kendilerini Denetlemesi

[sletmelerde kisilerin yoneticilerinin kontrolii yapmasi yerine kendi

kendini kontrol etme mekanizmasinin olma diizeyi yuksek ¢ikmamakla beraber orta

seviyelerdedir (ortalama 3,30). Cevap veren isletmelerin yaklasik % 22°si bu orani

diisiik olarak belirtirken % 467s1 viksek agiklamislardir (Cizelge 28). Bu ankete

cevap veren igletmelerin ¢ok fazla biirokratik olmadiklannt gostermektedir. Diger

yandan personel olarak fazla olan isletmelerde bu oran disuktiir. Yine biyiik

isletmelerin daha fazla burokratik egilimleri oldugunu belirten teorik agiklamalar

kismen kanitlamaktadir.

Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative %

Gegerli | Cok Diiguk 2 2.4 2.5 2.5
Diisitk 16 19,3 20,0 22,5
Orta 24 28.8 30.0 52.5
Yiksek 32 38,6 40,0 92,5
Cok Yiksek 6 7.2 7.5 100,0
Toplam 80 96 4 100.0

Degerlendirmeye Alinmayan 13 3.6

Toplam 83 100,0

Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
3,30 0,11 0,96 0,92

Cizelge 28: Kisilerin Kendi Kendilerini Kontrol Etme Derecesi
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Cevap veren isletmelerin kisilerin kariyer yapmasinda daha gok dikey

yollara izin verildigi % 52 gibi oran ve 2,62 ortalama ile Cizelge 29°de

gozitkmektedir. Isletmeler biyik ¢ogunlukla personelinin kendi uzmanlik vﬁ@hél}lﬁ

disinda kariyer yapma imkanina izin vermedikleri goriilmektedir. Bu da sebekelerin

ozelligine tam olarak uymamaktadir.

: Frekans | Yiizde | Gecerli % | Kiimiilative
Gegerli | Cok Disuk 11 13,3 13,4 13,4
Digiik 32 38,6 39,0 52,5
Orta 20 24,1 24,4 76,8
Yiiksek 15 18,1 18,3 95,1
Cok Yiiksek 4 4.8 49 100,0
Toplam 82 98,8 100,0
Degerlendirmeye Alinmayan 1 1.2
Toplam 83 100,0
Ortalama Standart Hata Standart Sapma Yaryans
2,62 0,12 1,08 1,18

Cizelge 29: Yatay Kariver imkani

3.5.13. Uzmanhga Dayal Otoritenin Varhg:

Uzmanlhik ve birokrasi ilgili diger bulgu ise otoritenin hiyerarsik

kademeye gére mi yoksa uzmanliga dayalt m1 oldugudur. Buradaki bulgu ise daha

¢ok ortaya yakindir (ortalama 3.30). Uzmanliga dayali olarak agiklayanlarin orani %

49 olmakla beraber hiverarsik kademeye gore belirtenlerin oram % 19 oldugu

Cizelge 38°de gozitkkmektedir.
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Frekans | Yiizde | Gegerli % | Kiimiilative

Gegerli | Cok Diistik 6 7,2 7.3 7,3
Diigiik 10 12,0 12,2 19,5
Orta 25 30,1 30,5 50,0 .
Yiiksek 35 422 42,7 92,7
Cok Yiiksek i 6 7.2 7.3 100,0
Topian: 32 98,8 100,0 |

Degerlendirmeye Alinmayan 1 1,2

Toplam &3 100,0

Ortalama Standart Hata Standart Sapma Varyans
3,30 0,11 1,03 1,05

Cizelge 30: Uzmanhiga Dayal1 Otorite

Bu genel istatistiki verilere gore ankete katilan isletmeler girdi ve
ciktilarda - uzun sireli iliskileri tercih temekle beraber bu daha ¢ok piyasa
mekanizmasi olarak yansimaktadir. Ama uzun iligkilerin verdigi imkanla belirli
makul fiyatlama yapilmaktadir. Dis kaynak kullamiminda genelde ana faaliyetleri
etkilemeyecek isler icin yapilmakta ve vine uzun siireli iliskiler tercih edilmektedir.
Bilgi paylasimi tim iliskide bulunulan isletmelerle vapilmakta ve giivenin uzun
sireli iliski ve hukuki sozlesmevle olacag genelde savunulmaktadir. Stratejik
kararlarda herhangi bir yerde vigilma voktur. [sletmeler birbirlerini etkileyebilecek
stratejik kararlarin alinmasinda merkezi sermaye grubu, lider isletme olarak kendisi

veya ortak koordinator araci kullanmaktadirlar.

Diger yandan voneticilerin ¢oguniugu difer isletmelerie gerektiginde
rahatga iliski kurabilmektedirler. Tim personel yine birbirleri ile isin gerektirdigi
6lgiide haberiesme imkanlan vardir. Ama bireylerin hiverarsik kontrol yerine kendi
kendini kontrol kabilivetleri vitksek olamamakla beraber orta diizevdedir. Genellikle
isletmeler dikey kariyer imkanlan sunmakta uzmanlik ve hiyerarsik otorite

basabagtir.

Bu genel degerlenmeden sonra bu isletmelerin belirli ortak 6zellikler
gercevesi i¢inde kiimeler olusturup olusturmadiklan asagidaki bashk altinda

incelenecektir.
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3.5.14. Kiimelerin Degerlendirilmesi

Oncelikle biitiin 6zellikler kiimeleme analizine tabi tutulmus, bunun

sonucunda yiginlagmis kiimeler olugsmakla beraber bunlarnin bir ortak 6zellikie grup

olusturmalan-igin degerlendirmeye alindifinda herhangi bir sonuca ulasilamamigtsr.

Bu yiizden igletmelerin i¢ yapisimt anlatan bagl ozellikler dlsaﬁ'daigﬁirakllarak yine
kiimeleme analizine tutuldugunda belirli ki'mieler olusmus oldugu goriilmiis, bu
kiimelerin ortak o6zellikler cercevesinde degerlendirilebilecekleri sonucu ortaya
cikmustir (Ek 2). Degerlendirmeye alinan 6zellikler séyledir:

a) Kaynak temininde parasal iligkiler.

b) Givenin hangi tiir iliskilerinde olustugu.

¢) Stratejik karanin kimler tarafindan belirleyici role sahip oldugu.

d) Bilgi paylasiminda hangi tiir iliskilerin tercih edildigi.

e) Kaynaklann toplanma yeri olarak girdilerin temin edildigi yer.

f) Kaynaklarin toplanma yeri olarak ¢iktilarin verildigi ver.

g) Hang tiir isler i¢in dis kavnak kullanildig.

h) Dis kaynaklarin temin edildigi yerdir.

Daha once varsayimlarin belirlenmesinde bu 6zellikler o6lgiim
kriterleri olarak ele alhnmigti. Diger 6zellikler ise genel karakteristik 6zellikler olarak
tasnif edilmistir. Buna gore 83 adet veri kiilmelemeye girmis fakat 2 tanesinin verilen
uvgun olmadigr i¢in disanida birakilmistur (Cizelge 31). Program iki 6rnegi kendi
arasinda o¢zelliklere bakarak degerlendinp kiumelere atmistir (Cizelge 32).
Kimelemeye giren érnekler dolayisiyla 80°e 80 matrisi olusturmuslardir. Ek 2 sekil
5°te goriildiigii gibi bitiin asamalar degil de 30. asamaya kadar gdsterilmistir. Nedeni
ise bu asamada durduruldugundandir. Bu ¢ikan sonuca goére hangi asamada kag
kiimenin olusturuldugu tarafimizdan tespit edilmesi gerekmektedir. Bu yiizden
Cizelge 32°da goriilen katsayilann (coefficients) artis oranina goére tespit edilebilir.
Cizelge 32’da 13. ve 33. asamalar degerlendiriimeye alinmistir. Buna gore 13.
asamada olusan 13 kiime (bunlarin bir kism yalmzca bir ve iki 6rnekten olugmakta)
daha sonra diskriminant analizine tabi tutulmus fakat Cizelge 34°de de gorildigi
gibi G¢ ozelligin (8,9 ve 10) Wilks” Lamda’st diigitk ve énemliligi 0,05°ten biiyiik

¢ikmaktadir. Diskriminant analizine gore eger 6nemlilik dereceleri 0,05°ten bityiik
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cikarsa kiimelerin grup olusturma 6zelligi olmayacaktir (Norusis 1993:4). Bu yiizden
bu asamayr reddetmek zorundayiz. 23. agsamaya gelindiginde dogal olarak 13.
asamadaki kiumeler biraz. .daha parcalanarak 23 kiime ¢ikmistir. Bunun da
diskriminant analizinde testi yapilmaya ¢ahgilmis bunun sonucunda Cizelge 35°teki
. sonu¢ bulunmuagtur. Sonug¢ tatmin-adici bulunmﬁs ama oreklerin bulunduklari:
kiimelerin .ortak 6zelliklerine bakildiginda ayrismis olan kiimelerin belli noktalarda
birlesebilecekleri kanaatine varilarak oOnceki asamalara bakilmigtir. Sonugta 16.
asamada bu benzer ozelliklerin en iyi gekilde dagiliminin yapildigi kanaatine
varilmistir. Her ne kadar Wilks’ Lambda ve onemlilik derecesi son iki (9 ve 10)
ozellikte tam olarak istenen sonuglan vermese de bunlarin 6zelliklerine bakildiginda
rahatca gruplarin birlesebilecegi goriilmustir. Bu kiimelerin % 97.5 oraninda dogru
olarak grulanmislardir. Diskriminant analizi testi ile ilgili diger bilgiler Ek 2’de

sunulmustur.

Boylece 16. asamada kiimeleme analizinde normal olarak 16 kiime
olusmussa da bunlarnin ¢ogu bir ve iki 6rnekten olusan gruplardir. Bu viizden valniz
ornekleri fazla olan kimeler degerlendirmeye alinmistir. Bovylece toplam 6 adet

kiime oldugu kabul edilmistir. Bu kiimelerin 6zellikleri asagida strayla sunulmustur.

3.5.14.1. Birinci Kiime: Saf Dahili Sebeke Orgiit Yapisi

ilk kimede Snow ve digerlerinin (1992) belirttigi sebeke orgit
vapilarindan birisi olan dahili sebeke 6rgiit yapisina benzeven 6zelliklere sahip bir
yapt karsimiza ¢ikmaktadir. Bu gruba bagli olan isletmelerin savisi alti adet
¢ikmistir. Bu kiimenin en onemli 6zelligi isletmeleri belli bir sermaye grubu ile
olusturulmus isletmeler ile ¢aligmalanidir. [sletmenin girdileri ve ciktilan aym
sermaye grubu igindeki isletmelerle olmaktadir. Diger vandan bu iliskiler tamamiyla
pivasa mekanizmastyla islemektedir. Hatta 6yle ki pivasada ki fivatin degismesiyle
bu isletmenin girdiler i¢in o6dedigi ve c¢iktilar igin fivatlandirmasi devamli
degismektedir. Stratejik kararlar bagli bulundufu sermaye grubu tarafindan
verilmektedir. Bilgi payvlagimini daha ¢ok bagli bulundugu sermaye grubuyla

vapmaktadir. Ama diger yandan ¢ok ilgingtir ki aym1 sermaye grubuyla bulunmasiyla
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giivenin olusacagina katilmamaktadirlar. Guivenin daha ¢ok uzun dénemli iliskilerin

ve hukuksal islemlerin sonucu olarak gérmektedirler.

Bu durumu bozan nokta ise dis kaynak kullanimidir. | Dis kaynak
kullanim:1 hem faaliyetlerini. etkﬂemeyecek isler i¢in ve hem de tum faaliyetler i¢in
de kullamlmaktadlr Bu dl$ kaynaklar igin miiracaat ettigi 1$letmeler kendlncfen

bagimsiz ve surekli degisen isletmelerdir.

3.5.14.2. ikinci Kiime: Dahili-Dengeli Sebeke Orgiit Yapisi

Ikinci kime ise hem dahili hem de durgun sebeke yapilarim yansitan
bir ozellik arzetmektedir. Bu bir bakima dahili-dengeli olarak adlandinlabilir.
Bunlann sayis1 4 olup kiimeler i¢inde en az érmek bulunduran gruptur. Isletmeler
girdilerin temin edilmesinde ve g¢iktilarin diger isletmelere verilmesinde tamamen
uzun dénemde isbirliginde bulundugu isletmelerle yapmaktadir. Ozellikle isletmeler
¢iktilar i¢in sermaye grubuna bagh isletmeler kullamimaktadir. Bu kiimeye diisen
isletmelerde ana faaliyetlerini etkilemeyecek isler igin dis kaynak kullanmakta ama
bunun i¢in uzun siireli iligkide bulundugu isletmeler tercih edilmektedir. Ama yine

de dis kaynak kullanmayan isletmelerde mevcuttur.

Yukarda ki agiklamalar daha ¢ok bu kimeyi dahili sebeke orgiit
vapisina yaklastirsa da piyasa mekanizmasinin tam olarak islemesi bu yapilar dahili
bir orgiit yapisinin piyasa mekanizmas: olmayan ¢esidine gotirmektedir Bu dahili
orgiit yapisinda bile piyasa mekanizmasi 6nemli bir 6zelliktir. Bilgi paylagimi igin
hem aym sermaye grubu hem de uzun sireli iliski aranmaktadir. Dahili yaptya
yakinhgm gosteren diger bir gosterge ise giivenin aym sermaye grubunda olmasinin
gerekliligidir. Diger yandan deneklerce giiven i¢in yalmz aym sermaye grubu
olmasinin yetmeyece§i aym zamanda uzun dénemli ve hukuksal iliskinin olasi
gerektii savunulmustur. Stratejik kararlarda bu kiimeye giren isletmeler aym

sermaye grubuna bagli merkezi biriminin verecegi kararlara uvmaktadirlar.

:.:'4
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3.5.14.3. Uciincii Kiime: Dengeli Sebeke Orgiit Yapisi

Bu kiime Snow ve digerlerinin (1992) belirttigi diger bir orgiit yapisi,
dengeli sebeke orgiit yapisin1 tam olarak gostermektedir. Bu kiime diger kiimeler
-arasinda en fazla 6rnegi bulunduran (22 tane) kimiedir. Bu kiiméde bulunan
isletmeler girdi ve ¢iktilanni uzun siireli 1liskilerde bulundugu isletmelerle
yapmaktadirlar. Bu isletmeler dis kaynak kullammim ana faaliyetlerini
etkilemeyecek isler icin yine uzun streli iligskilerde bulundugu isletmelerle

yapmaktadirlar.

Bu kiimeye giren isletmelerce giiven uzun sireli iliskiler iliskiler ve
hukuksal zeminle saglandifina inanmaktadirlar. Diger yandan stratejik kararlarda bir
lider isletme pozisyonunda oynayarak iliskide bulundugu isletmeleri
etkilemektedirler. Oyle ki iliskide bulundugu isletmeler kendilerine piyasadaki
fiyatlarin makul seviyesindeki oranini vermektedirler. Diger yandan bilgi paylasimini

tum isletmelerle yapmaktadirlar.

3.5.14.4. Dordiincii Kiime: Dengeli-Koordineli Sebeke Orgiit Yapisi

Diger durgun sebeke 6zelliklerini tagiyan ama yukaridaki kiimeden
farkli olarak stratejik kararlarda ve drinlerin fivatlandirmasin da lider konumunda
olmayan daha ¢ok uzun sireli iligkide bulundugu isletmelerle ortak-koordinator araci
ile hareket eden kimedir. Bu viizden vukandakinden farkli olarak bu dengeli-

koordineli olarak adlandinlabilir.

Bu kiimede ver alan isletmelerin sayist 9 olup diger tiim ozellikleriyle
igincii kiimeyle benzesmektedirler. Girdi ve ¢iktilar igin uzun siireli bagimsiz
isletmeler piyasa mekanizmasi ¢ergevesinde hareket etmektedirler. Yine dis kaynak
kullaniminda ana faaliyetlerini etkilemeyecek isler i¢in kullanmakta ve bunu uzun
streli iliskide bulundugu isletmelerle yapmaktadirlar. Bilgi paylasimi ise tiim
isletmelerle olmaktadir. Given mekanizmasinin uzun siireli iligkiler ve hukuksal

sozlesmelerle saglanabilecedine inanmaktadirlar.
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3.5.14.5. Besinci Kiime: Dengeli-Dinamik Sebeke Orgiit Yapisi

Hem dengeli hem de Miles ve Snow’un 1986’da belirttigi dinamik
sebeke yapisina uyan bir kiime olarak 14 6mek olusturmaktadir. Girdiler igin stirekli
degisen bagimsiz isletmeler kullamirlarken ¢iktilar i¢in uzun dénemli iligkide
bulunduklan isletmeler kullamldiklarindan bu isletmeler dengeli-dinamik sebeke
orgiit yapis:1 olarak adlandinlabilir. Bunun nedeni isletmelerin kaynak baglaminda
kontroliin tedarikgilerin eline gegmemesi 1¢in, girdilerde siirekli degisen isletmeler

kullaniyor olabilirler.

Bu igletmeler daha ¢ok dengeli yapiya yakindir. Diger yandan stratejik
kararlarda, isletmelerin aynt sermaye grubu iginde yer alan merkezi birim tarafindan
kontrol edilmesi dahili yap1 6zelliklerini de gostermesine neden olmaktadir. Yine ana
faaliyetlerini etkilemeyecek isler icin uzun siireli is yaptiklar: firmalar ile piyasadaki
fiyatlarin makul seviyesi ile is yamaktadirlar. Diger kitmelerden ayiran en 6nemli

ozelliklerden birisi giivenin yalmz uzun sireli is iligkileriyle olusacagidir.

3.5.14.6. Altiner Kiime: Kismen Dinamik Sebeke Orgiit Yapisi

Son kiime olarak ele alinan bu kiime yukandaki tim kiimelerden en
dinamik olant olup 12 isletme yer almaktadir. Ama yine de Miles ve Snow’un (1986)
belirttigi dinamik sebekelere tam olarak ortigmediginden buna kismen-dinamik
vapi denilebilir. [sletmeler girdilerin temininde piyasa mekanizmas: gergevesi iginde

tamamuyla siirekli degisen isletmeler kullamiimaktadir.

Buna karsin bu kiimedeki igletmeler driinlerinin ¢iktilarimi uzun sireli
iliskide bulunduklan isletmelere vermektedirler. Yine dis kavnak kullanimi i¢in ana
faaliyetlerine etkilemeyecek isler ig¢in uzun dénemli is iliskilerini tercih
etmektedirler. Bilgi pavlasimimm  iliskide bulunduklan tim isletmelerle
vapmaktadirlar. iliskilerde daha ¢ok fiyat ve kalite 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu
kiimenin yine dinamik sebeke ile uyusmayan tarafi, strateji karalarda aym sermaye

grubuna bagli bir merkezi birime bagli olmasidir.
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3.5.14.7. Kiimelere Girmeyen Ornekler

Kimeleme analizi sonucunda SPSS programinin yukanidaki kiimelere
iginde bulundurmadigi kimelerin sayist 14 olup bunlarin bir kismu ikili sekilde
-gruplanmiglardir. [kili gruplanan kimeler iginde (ki bunlar dort tanedir) birisi girdiler -
ve dis kaynak kullammi yoniénden dinamik sebeke yapisina benzemekle - birlikte
diger yonlerden tamamen kangiktir. [kinci ikili kiime ise girdiler yoniinden dahili
ama ¢iktilar ve dis kaynak kullanim: yoniinden ise dinamik sebekeye benzemektedir.

Diger 6rneklerde ise pek ortak 6zellik bulunamamstir,

3.6. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenirliligi

Kimeleme analizinin eksik vam halen kendini test edecek analiz
tirtiniin daha tam olarak yapilmamis olmasidir (Kurtulus 1998: 377). Ama kiimeleme
analizi analiz trt olarak kendisine vakin olan ayirma analizi kullamlabilmektedir.
Bu nedenle ayirma (discriminant) analizinde kullanilan test teknigi kullanilmistir.
Bunun i¢in her bir gruba SPSS ortaminda bir rakam verilip dediskenler ile yapilan
analizle test edilmistir. Yapilan analiz sonucu yapilan ayinmin gegerli ve giivenilir

oldugu bulunmustur (bakiniz Ek 2).

3.7. Arastirma Sonucu

Arastirma ile ulasilan verilerin ilgili alt bashklarda incelenmesinden
sonra bu alt bashikta veriler genel olarak gozden gecirilmistir. Burada oncelikle
arastirma sonucunda ulasilan bulgular arasindaki iliski ve bulgularin diger arastirma

ve teorik gercevevle karsilagtinlmas: sunulmugtur.

Arastirmanin 6nemli sonucu incelenen isletmelerde sebeke orgiit
vapisina benzer 6zellikler bulunulmus olsa da saf degildirler. Bu bakimdan Miles ve
Snow’un 1992°de sebeke orgiit yapilarinin problemlerini dile getirirken belirttikleri,
birbiriyle iliski icinde bulunan isletmelerin farkli yapilarda olabilecegidir. Her
isletmenin farkh islemlerle farkh iliskide bulunduklan sonucu ortaya ¢ikmustir.

Omegin igletmenin gereksinim duydugu bilesenler igin daha ¢ok siirekli degisen
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isletmeler kullamlabilirken ¢iktilar igin ise uzun streli is iligkileri tercih

edilebilmektedir.

Diger bulgu ise dig kaynak kullantminda ozellikle ana faaliyetleri
ctkilemeyen igler tercih edilmesidir. Bu da sebeke orgit yapisina tamamiyle. ters
diismektedir. Ciinkii sebeke orgiit yapisinda tim faaliyetlerin farkl isletmelerce
yapilmasi yapinin temel o6zelligidir. Hatta muhasebe, bilgi islem gibi ana destek

birimleri bagka isletmelerce vapiimaktadir.

Ama genel olarak isletmeler kendilerini bagkalarnin kontroliine
birakmamak igin bu sekilde davranmyor olabilirler. Zaten stratejik kararlarn biyiik
¢ogunlugu ya aym sermaye grubu merkezi birim tarafindan veya lider isletme olarak
kendileri tarafindan yapiimaktadir. Bunun bdyle olmasi da normaldir. Cinki
incelenen isletmeler Tiirkive nin en biiyiik sanayi isletmeleri olup pivasay1 belirleyici

konumlar itibariyle bityiik holdinglerin sirketlerini barindirmaktadir.

Buna karsin bu isletmelerin holding icerisinde olmalan piyasa
mekanizmasiyla hareket etmemesi anlamina gelmemektedir. 1970 lerin ortasindan
itibaren baslayan biiyik isletmelerin is birimlerini kar merkezleri ile aynigtirma
siiregleri Tiirkiye’ye de yansimistir. Ouchi (1980), Powell (1987) ve Jarillo (1988)
tarafindan aktanilan Williamson’in 1975°de gelistirdigi degisim maliyet teorisi ve
digerlerinin katkilariyla olusturulmaya ¢aligilan bu iki vap: arasinda baska yapilarin
oldugu tezi bu ¢ahigmayla da gosterilmisti. Bu sure¢ buyik dikey butiinlesik
sirketlerin is birimlerini ayrnstirmalar: ve diger kigiik veyva bu ayrigsan girketlerin
piyasa mekanizmasi ¢ergevesinde biitiinlesmesidir. Bu olgunun ispati ise girdi ve
ciktilarda uzun siireli bagimsiz isletmelerle is iliskileri tercih edilmesidir. Ama bunun

yaninda bu isletmelerin belli bir merkezi (holding gibi) birime bagli olmalaridir.

Diger yandan burada kargimiza ¢ikan ve Miles ve Snow’un (1992)
sebeke orgiit yapilan igin onemli dedikleri giiven konusudur. Isletmelerin goguniugu
giivenin olugmas i¢in uzun siireli iligkilerin olmasi, yani belli bir zamamn gegmesi

gerektigidir. Bu da igletmelerin birbirini tammasi imkam vermektedir.

Isletmeler daha gok uzun sireli iligkiler ararken gelecegin orgiitii

olarak bahsedilen (Hackman ve Silva 1990; Miles ve Snow 1986) dinamik sebeke
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orgiit yapist 6zellikleri cok az bulunmustur. Bunun nedeni olarak daha ¢ok giivenlik

ihtiyacindan kaynaklandigt sonucuna vanimigstr.
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4. SONUC VE ONERILER

4.1. Sonuc

Arastirma ile ulasilan veriler sonucunda elde edilen bulgulardan en
Onemlisi igletme yapilannin teorik c¢ercevede belirtilmis bulunan sebeke orgiit
yapilarini kismen vansitifidir. Ama isletmelerin farkli islemlerinde farkh sebeke
orgiit yapilarinmi yansittifi géralmistar. Snow ve arkadaslarinin 1992°de yaptiklar
ayinm olan dahili, dengeli ve dinamik sebeke orgit vapilart saf olarak
bulunmamaktadir. Bunun nedeni isletmelerin farkh islemlerde farkhi iliskide
bulunmalaridir. Buna ragmen bu yaptilarin i¢ ice geemis tirleri saptanmistir. Burada
onemli nokta, isletmelerin girdilerini alirken bulunduklart iliski ile c¢iktilarim
sunarken bulunduklar iliski farkliligidir. Bunun nedeni, ele alinan anakitledeki
isletmelerin faaliyet alanlannin gesitliligi ve deger zincirinde hammadde dreten

isletme ile nihai tiiketiciye iriin sunan isletmelerin bir arada ver almasidir.

Sebeke orgiit vapilarinin bir diger 6zelligi deger zincirini bagimsiz
isletmeler volu ile birlestiren bir tiir vapt olmalar, yaninda klasik fonksivonel olarak
ayrilmis boélumlenmeyi farkhi bagimsiz isletmelere dagitmasidir. Elde edilen
bulgularda isletmelerin bivik ¢ogunlugu (% 77) ana faalivetlerini etkilemeyecek
isler igin farkl isletmelerin Griin ve hizmetlerinden yararlanmaktadirlar. Bu durumda
anakiitle kapsamindaki isletmelerin biyiik ¢ogunlugunun halen ihtivatl davrandiklarn
goriilmektedir. Bu durum isletmelerimizin kontroli farkli bagimsiz isletmelere
brrakmamalarindan kaynaklanmaktadir. Bu dusiinceyi destekler diger bir bulgu ise
stratejik karar ve kontroliin merkezi sermaye grubu (% 40) veya lider isletme olarak
kendisi (%33) tarafindan alinmasidir. Sebeke orgiit vyapilarinin - 6nemli
ozelliklerinden biri olan araci isletme veya ortak koordinatorliik, burada ¢ok az
goriilmektedir (% 13). Bunun olmamast da dogaldir. Cinkii arastirmanin yapildi
anakiitle biiyik sermave gruplarimin bulundugu isletmelerdir ve g¢ogunlugu bir

holdinge baghidir. Diger yandan olusan kiimeler iginde en biviik kiime olan dengeli



PreS B

117

sebeke orgiit yapisi ve diger iki 6rgiit yapilaninin kanisimi olan yapilar (dahili-dengeli
sebeke oOrgit yapisi, dengeli-koordineli sebeke orgiit yapisi ve dengeli-dinamik
sebeke orgiit yapisi) toplam i¢inde gogunlugu olusturmaktadir (49 adet). Bu durumda
anakutle kapsamindaki isletmelerimizin ¢ogunlugu kismen dengeli sebeke orgiit
yapisint temsil etmektedir. Dengeli gebeke orgut 'yapilanmm es<snemli ozelligi ise
kaynaklarin toplanma yeri olarak kendisinin olmasidir. Bu durumda iiriiniin sekli,

dizayni, kalitesi ve fivati bu isletmelerce belirlenmektedir.

1970’ 1erden itibaren biyiik isletmelerin is birimlerini kar merkezleri
bigiminde ayrnigtirmalart siireci bu g¢aligmayla Tirkiye'de de gorillmistir. Ouchi
(1980), Powell (1987) ve Jarillo (1988) gibi yazarlarca hiyerarsik butinlesik yapi ile
pivasa mekanizmasiyla galisan kiigiik organizasyon yapilar arasinda var olan yeni
yapt olarak kavramlastirilmava c¢alisilan sebeke vapisinin ozelligi uzun sireli is
iligkilerinin kullanilmasidir. Bu ¢alismada da gorilmistiir ki, isletmeler hem girdi
temin ettigl (% 55) hem de ¢iktilart sundugu isletmelerle (% 61) uzun sireli iliski
kurmaktadiriar. Bu da isletmelerin piyasa mekanizmasini uygularken kendisim riske
atmayvacak iliskilere girmek istemelerinden kaynaklanmaktadir. Zaten isletmelerin
buviik coguniugu (% 91) isletmelerarasi giivenin olusmasi i¢in uzun streli iliskiye

inanmaktadir.

1986°da Miles ve Snow ve 1990°da Hackman ve Silva'min gelecegin
orgitit olarak tamimladiklant dinamik sebeke orgit vapilarina Tarkiye'de diger
sebeke orgat yapilarina kivasla daha az rastlantimistir. Bu, 6rgiitiin en 6nemli 6zelligi
olan klasik fonksivonel boliimlerin devamli degisen bagimsiz isletmelerce yapilmasi
¢sasina dayanir ki, isletmeler bu vapivi pek uvgulamamakta ve saf olarak

bulunmamaktadir.

Arastirma kapsaminda bulunan isletmeler genel olarak kati bir
hiverarsik vyapilan olmadifn goralmistir. Bu da elde edilen bulgularimizda
personelin direkt tletisim kurma derecesinin yiksekligint gostermektedir. Buna
karsilik personelin inisiyatiflerini kullamim derecesi orta diizevdedir. Diger yandan
sebeke orgit yapilanmin diger bir 6zelligi olan personele tfonksivonel olarak dik
kariver vollan disinda vatav kariyer yapma imkam isletmelerimizce

tammmamaktadir. Bu durum ileride isletmelerin daha da kigiltiilmeleri karsisinda
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kendi uzmanlik alanlan diginda farkl! islerden anlama yeterliligine. sahip personelin

olma 1htimalim azaltacaktir.

Artan teknoloji ve bilgi ile birlikte diriinlerde olagan farklilasma tek bir
alanda uzmanlasmayl kisitlamaktadir. Bunun igiin igletmeler onceleri maliyet
unsurundan. ‘da‘ yérarlanmak i¢in dikl:y bitiinlesme ile faaliyetlerini gelistirmeye
calismuglardir. Fakat bu yapiin artan rekabet yiziinden hantal kalmasi, igsletmelerin
basarisiz olmalarn, kiigiik girisimei 6rgitlerin saldirilan karsisinda pasif kalmalar

sonucunu dogurmustur.

Ama bu buiytk hantal isletmeler dikey biitiinlesik ve farkli alanlardaki
isletmelen aynigtirarak, daha gok piyasa mekanizmasi gergevesinde hareket etmeye
baslamislardir. Boylece daha atik, kendi basina hareket kabiliyeti viiksek isletmeler
seklinde olusumlar ortaya ¢ikmaktadir. Buna karsin {iriin bilesenlerinin artan oranda
caprasiklasmast nedeniyle ve veni dretim sistemleri isletmelerin bir araya
gelmelerine neden olmaktadir. Bu igletmeler hem Gretim. hem pazarlama ve hem de
ar-ge faalivetleri igin bilgi paylasiminda bulunmakta, dolavisivla bir birliktelik

olusmaktadir. Bu da igletmelerin sinirlarint daha belirsiz hale getirmektedir.

Ulkemizin Avrupa Birlizgi ve gelisen dinya ile bitinlesmesi
dolayisiyla uluslararasi isletmeler drinlerinin  dretimi  ve dagitimi  igin
isletmelerimizle daha fazla iliskide bulunacaklardir. Bu. pazart tamimak igin

zorunluluktur. Dolayisiyla, isletmelerimiz bu iliskiye kendilerini hazirlamalidir.

Bu nedenlerle vapt olarak daha once var olan, fakat artan
isletmeleraras1 isbirligi ile Onemini arttiran ve kavramlastinlan sebeke Orgiit
vapilarinin kullamimi daha fazla olacaktir. Artan uluslararast is iliskilerinde, bu
yapiyvla beraber bilginin pay1 da yukselecektir. Ciinkii hangi isletmenin hangi Grini
irettigi, hangi yonden istiin oldugu. pazarlann ozellikleri gibi konular ulusal

diizeyden ¢ok uluslararas: diizeyde olacaktir.
Ulkemizde bulunan isletmelerin bu uluslararasi gapraki isletmelerie

rekabet edebilmeleninin tek yolu birbiriyle yakin iligskiler kurmalandir. Bu yakin

iliski yaptiklari isleri temel veteneklerine indirgeyip diger islerin bu vakinlasmanin
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sonucu igerisindeki isletmelere birakmalanidir. Béylece finansal olarak kendi islerine

daha fazla yogunlasmalan dolayisiyla rekabet avantaj1 saglayabileceklerdir.

[sletmelerin kendi aralarinda bulunduklan iliskiler i¢in daha g¢ok
koordinatérler. gorevliendirmeleri hem aralanndaki problemleri kaldirabilecek,.hem
de iligkilerin daha diizenli olmasi ve etkin kaynak paylasiminm saglanmasi igin
yararli olabilecektir. Bunun igin isletmeler ortak koordinatér ¢ergevesinde is
iliskilerini siirekli gézden gegiren bir grubu bulundurmali, diger yandan is iligkilerini

becerebilen, ¢ok yonlii, uzlagsmac kisilerin egitimini yapmalhidirlar.

4.2. Oneriler

Artan igletmelerarast iliskiler beraberinde 6rgiit sinirlarini belirsiz hale
getirmektedir. Diger yandan piyasa mekanizmasi ile ¢alhisildifinda. ortaya ¢ikan
kavnak israfint engellemek igin isletmelerin birbiriyle daha fazla iliski igine
girmeleri, bunun igin isletmelerarasi koordinasyon veya aracilarin isletilmesi ve bu
kisilerin buna gore egitilmesi gerekecektir. Bu vyiizden sebekenin daha iyi
vonetilmesi i¢in “sebeke voneticisi® gibi pozisyonlarin olusturulmas: belli bir yarar

saglayabilecektir.

Diger vandan devamli birlikte calisan tirmalararasi (6zellikle
isletmelerin tedarik¢i ve pazarlamacilanyla) bilgi agmin olusturulmasi, kaynak
isratim engelleyecek ve islem mzini arttirmis olacaktir. Isletmelerarasi olusturulacak
bilgi islem ag: ile stoksuz iretim ve dagitima gegilip bivitk bir maliyet avantajt

saglanabilir.

Degisen cevre ile birlikte sirketler de buna uyum saglamak igin
gelistirdikleri yapilar ¢ercevesinde kendilerine uygun personel alimi igin girisimde
bulunacaktir. Bu bakimdan klasik yonetim okullari daha ¢ok fonksiyonel temelli,
uzmanlagsmaya giden egitim bigimi verirken, ortava ¢ikan sebeke iliskisinde
oOrgiitleraras: simirlarin gériinmez hale gelmesi beraberinde tretici. tedarikgi, dagitici,
dizayn ve araci kavramlarmin 6nemini dikkate almalidir. Bu bakimdan klasik isletme

ve yOnetim egitiminin, girisimci ruhuna sahip, varatici, isletmelerarast iligki izerine
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uzman, farkli dallarda genel bilgisi olan kisilerin mesleki egitimi igin yeniden

diizenlenmesi yararl olacaktir.

Yonetim ve organizasyon kitaplarinda konular incelenirken, daha gok
* birey, grup ve orgiit temelinde ele alinmaktadir. Bununla befaber yeni gelisen érgiit
modelleriyle birlikte orgiit veya gruplann saf olarak ele alinamayacagi, diger orgit
ve gruplarla hatta toplum ve ekonomiyle biutinlestirilerek ele alinmasi gerektigi
ortaya c¢ikmistir. Bu yluzden yeni yazilacak kitaplarda birey, grup ve orgiit
temellerine ek olarak ¢rgutlerarasi iliski boyutunun da katilmasz, yeni gelisen orgiit

modellerini daha 1yi kavramada yardimci olacaktir.

Egitim amagli orgiit teorisi, ydnetim ve organizasyon, isletme
yoneticiligi gibi adlarla yayinlanan kitaplarin daha ¢ok orgiit igi iliskiler olarak degil
aym zamanda oOrgitleraras: iliskilerini de incelemesi icin gerekli degisikliklerin
yaptlmasi gerckmektedir. Ozellikle gelismekte olan degisim maliyet teorisi, sebeke
teorisi, orgiitlerarasi iliski teorisi gibi teorilerin kitaplara alinmasi isletmelerarasi
artan iliski nedeniyle 6nem kazanmaktadir. Diger yandan kiiresellesme hareketleriyle
olusan kiiresel is yapmayla ilgili bazi konulann kitaplara alinmasi yeni isletme

adaylan igin bir firsat saglayacaktir.

Yapilan ¢alisma ile belli bir anakiitle ¢ergevesi icinde sebeke orgiit
yapilarinin varligr tespit edilmeye calisiimigsa da, bu vapilann sektorler itibariyle
vaptlmasi daha net sonuglar verebilecektir. Diger vandan 6mek olavlar (case study)
bigiminde bu arastirma ile belirlenmis bulunan sebeke o6rgiit yapisimi belirleyen
kriterlerin avr1 ayr1 ve ayrintili bigimde kullamlarak isletmelerarasi iliskilerde olusan
durumlan o6lgen sebeke analizi yapilmasi, ileride isletmelerin karsilasacaklar

problemlerin ¢o6ziimiinde yarar saglavacak bilgilere bizi ulastirabilecektir.
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EKLER

Ek 1: Arastirma Anketi

Sayin Yonetici,

‘Sebeke Orgiit Yapilant ve Tirkiye’deki Sanavi Isletmeleri Uzerine Bir
Arastirma’ konulu yiiksek lisans tezi hazirlamaktayim. Bu amagla Istanbul Ticaret
Odasi'min her sene belirledigi ‘ISO 500’ firmalan tzerinde, sebeke orgiit
yapilarinin varligim saptamak i¢in bir anket diizenlemis bulunmaktavim.

Bu anket, 20 sorudan olusmakta olup yalmzca on dakikaniz1 alacak sekilde
kisa tutulmustur. Anketin, sirketin en iist diizeydeki yoneticileri tarafindan
doldurulmas: daha saghkli bilgiler verecektir. Ifadelere vereceginiz cevaplar sizin
kendi kisisel gorislerinizi yansitmakla beraber vereceginiz en dofru yanitlar
calismamizin bilimsel diizevine katki saglayacaktir.

Elde edilecek bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, istenildigi takdirde
anketin sonuglar size gonderilecektir. Anketi en geg 15 OCAK’A kadar asagida
verilmis olan posta adresi veva faks numarasina gonderebilirsiniz. Bununla beraber
internette bulunan ve adresi asagida verilmis olan hazir formu doldurmakla da
anketimize katilabilirsiniz. Ankete katilmakla. bilimsel cahsmalara gosterdiginiz
onem ve degerin bir ifadesi olarak bizi mutlu edecektir,

Katkimz icin tesekkiir eder, calismalarninizda basarilar dilerim.

15.12.1998
Ar. Gor. Metin REYHANOGLU

W@ Tel : 03262271302-03
B Faks: 0326 2271305
>< Adres: Mustafa Kemal Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
. 31040 Antakyva/ HATAY '
I"internette Hazir Form Adresi: http://www.mku.edu.tr/~mreyhan/proje.htm
ADE-Mail Adresi: mrevhan@mku.edu.tr (liitfen konuvu proje olarak belirtiniz.)

Ek: Anket Formu
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Kurumunuzun ismi:

=1. Kurumunuzda en tst dizeydeki yoneticiden en alt diizeydeki personelinize
kadar ka¢ basamak vardir? Belirtiniz.......
=2. Kurumunuzda ustabasi dahil toplam olarak kag yonetici vardir? Belirtiniz...........

# Asagidaki sorulara size uygun gelen yalnizca bir sikki isaretleyiniz.

= 3. Uriinlerimizin girdilerini gogunlukia

a) Aym sermayedar grubu icindeki (holding gibi) isletmelerden
karsilamaktayiz.

b) Uzun sireli (5 y1l ve daha fazla) is iliskisinde bulundugumuz bizden
tamamen bagimsiz isletmelerden karsilamaktayiz.

¢) Is iliskilerimiz siirekli olarak degisen bizden tamamen bagimsiz olan
isletmelerden karsilamaktayiz.

d) Diger, belirtiniz.........

=4, Urtinlerinizin ilk dagitim kademesindeki isletmeler genellikle

a) Ayni sermayedar grubu i¢indeki (holding, isletmeler grubu gibi)
isletmelerdir.

b) Iliskimiz uzun siireli (5 yi1l ve daha fazia) devam eden, bizden tamamen
bagimsiz isletmelerdir.

¢) Bizden tamamen bagimsiz olan ve is iliskilerimiz siirekli olarak degisen
isletmelerdir.

d) Diger, belirtiniz.........

=5. Dis kaynaklardan (taseronluk hizmetleri)
a) Ana faaliyetimize etki etmeyecek faaliyetler (yemek hizmetleri, temizlik
isleri gibi) igin,
b) Ana faaliyetimizi de etkileyebilecek (muhasebe, bilgi islem gibi) destek
faaliyetleri igin,
¢) Tim faaliyetlerimiz (ana faalivetler dahil) i¢in vararlanmaktayiz.
d) Higbir dis kaynak kullanmivoruz.

=6. Dis kaynak hizmetlerini goguniukla

a) Aym sermayedar grubu igindeki (holding, isletmeler grubu gibi)
isletmelerden,

b) iliskimiz uzun siireli devam eden bizden tamamen bagimsiz
isletmelerden,

¢) Bizden tamamen bagimsiz ve stirekli olarak degisen isletmelerden
saglamaktayiz.

d) Diger, belirtiniz.........
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7. lliskide bulundugunuz isletmeler

a)
b)

c)

d).

e)

Ayni sermayedar isletmeler oldugundan bize piyasadaki en diigiik fiyati
verirler.

Aym sermayedar isletmeler oldugu halde bize piyasada olan fiyati
verirler.

Uzun donemli iliskide bulunduguwmuz bagimsiz isletmeler oldugu i¢in en
makul fiyat: verirler. -
Uzun dénemli iliskide bulundugumuz bagimsiz isletmeler oldugu halde -
piyasadaki fiyat1 verirler.

Piyasadaki fiyat-kaliteye gore en uygun bagimsiz ve sirekli degisen
isletmelerdir.

=38. Bilgi paylasiminiz1 genellikle hangi firmalarla yapmaktasiniz?

a)
b)
c)
d)

Baglh oldugumuz sermaye grubu i¢indeki isletmelerle,
Uzun siredir iligkide oldugumuz firmalarla,

[liskide oldugumuz gerektiginde tiim firmalarla yapariz.
Diger, belirtiniz.........

# Asagidaki vargilarm karsiligr olan dereceleri ilgili kutucugunu
verlestiriniz.

Kesinlikle Katiimiyorum = | Katiliyorum = 4
Katilmiyorum =2 Tamamen Katiliyorum = 3
Fikrim Yok =3

=9. Gizlilik ¢ok onemlidir, girketlerin kendi sermaye grubu
ile is yapmalan gerekir.

=10. Uzun siiredir is yapilan firma ile daha fazla giiven
ortam olusur.

=11. iliskide bulunulan isletmelerle zaten sozlegsme gibi
hukuksal bag olusacagindan isletmeler birbirlerine
giivenebilirler.

=12. [sletmelerle olan iligkilerinizde stratejik kararlar kimler tarafindan alimr?

a)
b)

c)
d)

e)

Stratejik kararlar bagh oldugumuz sermaye grubu icinde merkezi birim
tarafindan alinir.

Stratejik kararlar bizim tarafimizdan verilir ve iliskide bulundugumuz
bagimsiz firmalar buna uymak zorunda kalir.

Stratejik kararlar iiriin verdigimiz birkag bagimsiz firma tarafindan verilir.
Stratejik kararlar isbirligi i¢inde oldugumuz firmalarla ortak veya bir
koordinatér tarafindan vertlir.

Higbiri



142

% Iki zut goriis arasinda bes dlgek bulunan asagidaki sorulara ait ilgili gizgilere (X)

isareti koyunuc.

“1'=13. Uretim, muhasebe,
aragtirma-gelistirme
yoneticilerinizin digersisletme
persunei ile direkt iletisim
kurabilme derecesi

gginl

Yiksek

Disiik

s5k Eﬁ 4 : »‘

=14. Isletmenizde ¢aligan
yoneticilerin igletme igindeki tiim
kisilerle gerektiginde direkt
iletisim kurabilme derecesi

Disiik

Yiksek

=15. Isletmenizde ¢ahsan tiim
personelinizin igletme igindeki
tiim kisilerle gerektiginde direkt
iletisim kurabilme derecesi

Dusik

_ Yiksek

=16. Pazarlama, satin alma ve
finans yoneticilerinizin diger
isletme personeli ile direkt
iletisim kurabilme derecesi

Dusik

_ Yiksek

=17. Isletmenizde kisilerin st
yéneticilerin kontrolil yerine
kendi kendini kontrol
mekanizmasi olma diizeyi

Dusik

_ Yiuksek

= 18. Isletmenizde ¢alisan
kisilerin kendi alanlari diginda
farkli alanlarda kartyer
yapmalarina olanak verilme
diizevi

Dasik

Yiksek

©19. Isletmenizde hiyerarsive
dayali otorite yerine uzmanlifa
dayali otoritenin diizevi

Diisiik

Yiiksek

& Anket burada bitmistir... Katkilarniz igin tesekkirler



Ek 2: Istatistik Analiz Sonuclari
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SPSS for Windows 8.0 istatistik programindan elde edilen sonuglar:

Case Processing Summary®.b

Cases
Valid Missing Total
M Percent ol Percent Farcant
g1 97 .6 2 2, g3 1000

2. Squared Euclidean Distance used

b. avarage Linkage (Betwean Groups)

Cizelge 31: Kimelemeye Giren Ornek Sayisi ve Kullanilan Teknikler

Aggloimer ation Schedute

Stage Cluster First

Stag Cluster Combkined Appears

e Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Mext Stage

1 37 a7 000 0 0 33

2 41 42 ,0o0 a 0 20

3 75 83 1,000 0 0 10

4 10 73 1,000 0 o 34

5 12 70 1,000 0 0 24

& a B4 1,000 a ) 54

T 23 46 1,000 Q ) 23 |
3 34 a0 1.000 ) 0 11 |
9 11 25 1,000 0 o 12 |
10 33 75 1,500 0 3 13 |
11 13 34 1,500 i 2 46 |!
12 11 24 1,500 g 0 25 ||
13 33 a4 1,667 10 a 23 |!
14 19 8z 2,000 0 0 26 |
15 63 77 2,000 o o 30 |
16 31 71 2,000 a a as |
17 26 59 2,000 a 0 g2 |
18 36 61 2,000 0 o 52 1
19 35 52 2.000 0 0 56 ||
20 14 41 2.000 0 2 26 |
21 17 39 2,000 ) 0 as |
22 3 15 2,000 0 0 30
23 22 33 2,250 7 13 25 |
24 12 58 2,500 5 o 35 {
25 11 23 3,667 13 33 33 ||

Cizelge 32: Kiimeleme Analizi
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Analysis Case Processing Summary

1

|

Unweighted Cages I Parcent i

Yalid 81 976 |

Excluded Missing or out-ofrange 0 0 g

group codes ! l

At least ane missing 0 0 !

discriminating variable ‘ thl §

Both missing or }

out-of-range group codes |

and at least one missing 2 24 1
discriminating variable

Tatal 2 24 |

Total 83 1000 |

Cizelge 33: Diskriminant Analizine Giren Omekler

Wilks' Lambda
Wwilks!

Test of Function{s} Lamhda Chi-sguare df 3ig.

1 through 10 001 491,310 120 000
2through 10 o4 RErNicK 49 Jago
Jthrough 10 1T 273,956 30 00
4 through 10 048 194,475 63 000
5through 10 1582 123,333 43 030
G through 10 294 23,384 35 Qg
7 through 10 18 45,098 24 J0a
2 through 10 02 24,200 18 082
9 through 10 357 7,472 8 437
10 840 556 3 2383

Cizelge 34: 13. Asamaya Gore Diskriminant Analizi Testi.

Wilks' Lambda
Wilks'

Test of Functionis} Lambda Chi-suare df Sin.

1 through 10 juiali] 842,829 220 ,o0o
2through 10 Q00 B6T, 363 189 oo
Jthrough 10 000 524,731 160 ,oon
4 through 10 002 410,407 133 ,00n
5through 10 003 302,799 108 ogo
B through 10 038 203,059 35 000
7 through 10 108 141,512 64 o0
3 through 10 27T 31,571 45 iyl
9 through 10 500 44 035 28 u28
10 794 14,608 13 332

Cizelge 35: 23. Asamaya Gore Diskriminant Analizi Testi.



Wilks' Lambda
o Wilks"

Test of Function(s} Lambda Chi-square df sig.

1 through 10 ,00g 617,740 150 600

2through 10 001 496,744 126 000
“ 1 3through 10 003 "381.010 104 ,0aa

4 through 10 J13 280,120 g4 000

5through 10 045 207 530 66 000

B through 10 27 38,345 50 000

7 through 10 331 74,034 25 Loon

g through 10 5384 36,064 24 054

g through 10 06 14,431 14 418

10 963 2,145 B 801

Eigettvalues

% of Cumulative | Canonical
Function § Eigenvaiue Variance 9% Carrelation
1 5,0802 26,7 257 At14
2 4 6263 23,3 49,0 807
3 25832 145 B35 862
4 24302 12,3 75,8 84z
5 1,8062 91 24,8 202
6 1,6134 a1 93,1 726
7 R4 38 56,9 658
8 ,3812 1.8 883 A28
g8 ,2004 1,0 99,8 404
10 0333 2 100,0 180

a. First 10 canonical discriminant functions were used in the

analysis.

Cizelge 37: Diskriminant Analizi ile Cikan Eigenvalue Degerleri.

Cizelge 36: 16. Asamava Gore Diskriminant Analizi Testi.
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Prior Probabilities fo1 Groups

Cases Used in Analysis

CAYIRM Prior Unweeighted | Weighted
RE 063 14 14,000
2 083 1 1,000
3 B3 a 9,000
4 063 13 13,000
5 063 1 1,000
|8 063 3 3,000
7 063 22 22,000
18 063 5 5,000
} 9 B3 1 1,000
1o 063 . 2,000
1Kk 053 4 4,000
|1z 063 2 2,000
|13 063 1 1,000
14 063 1 1,000
15 063 1 1,000
|16 083 1 1,000
Total 1,000 g1 81,000

Functions at 1oup Cerntioids
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Function
AYIR1 1 2 3 4 5 g 7 3 9 10 |
g1 -2,468 1,718 24 -1,485 -, 297 -184 204 270 =160 | -9,226-02 |
2 3,527 42N 2,065 2,241 |3.219E-02 B12 2784 - 3586 733 188 |
3 -2,259 -2,627 269 1,369 1,749 | -530E-02 - 143 -.288 -100 |3,693E-02
4 769 1,641 1,085 -,.368 1,115 213 284 -,240 226 | 2,44BE-02
3 -.890 -538 4,589 -564 -.663 -2,849 - 443 -, 768 -1585 175 |
[ 801 2,207 1,844 ,368 821 -1,254 ~1,408 -972 803 [4,B01E-02 |
7 753 -1,504 -528 -,367 -, 740 M7 -,301 311 ,283 {2,250E-02 |
HE) 1,126 243 838 2,851 - 787 5R3 -1,544 324 - 478 -179 |
9 4,7376-02 -3,699 1,616 4,074 -,357 -,302 3,372 975 618 =330 |
10 2,380 856 573 1.043 -2,690 2,911 1,238 -1,128 - 564 188 ;
11 4,836 -1,288 2,580 -1,460 ,953 -1,451 658 122 -583 | -3,22E-04
12 221 183 -5,163 1,684 - 107 -2,270 653 -1,031 - 862 -103
13 2,768 -2,957 -473 -3,090 2105 2,073 -938 278 -1,582 A22 |
14 -5,937 -2,243 3,902 -,593 -2,144 3,549 731 -1,917 -186 164 |
15 -1,231 -2,357 463 272 -5,101 -5,718 |4,352E-02 -817 |6,756E-02 377 §
16 -2,848 2928 1,050 4022 778 -a71 1235 2483 -344 911 ‘

Unstandardized canonical discnminant funcions evaluated at aroun means

Cizelge 39: Grup Merkezlerindeki Ozellikler.
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Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients

Function |
1 2 3 4 5 B 7 8 g 10 |
Girdilerin Aindidi P e
. - L2 36 | - -125 |- )
igletmaler A93 | -017 | -276 | 130 | 236 | -204 | 742 | B14 |-126 |-261 |
ilk Dagitim ‘
Kademasindeki 012 | 094 189 {-576 | 0499 | 251 422 L-740 | 00 | 011 §)
igletmeler !
Dig Kaynak Kullanimi 031 244 094 | B85 |-288 | 582 | 280 |-036 |-17G | 280 ;
Dig Kaynaklann Alindids . - "
igtatmeler -391 | 038 | -315 | 104 | -315 | -053 | -082 | 137 | 8964 |-074
Piyasa - Hiyerargi ) B1a | ) } o | |
Mekanizmasinin Varidi -151 | B27 82 | 370 | B12 | -085 | -2599 | -,209 |-245 [-114 [}
Bilgi Paylagimt ve Destek | -310 | ,050 | -508 | -265 | 371 | D41 | 002 | 131 { 161 | 701
Giive - Ayn Grup 474 | -D12 | B37 | 138 | 343 | -B24 | 244 | 217 | 14D | 254
Guven - Uzun Sireli iligki A73 | 080 | 456 | -230 | 237 | B15 | -179 | 451 | 418 [-023
Gliven - Hukuki Sozlegme 906 | -425 | - 417 | 169 | 136 | 291 | -004 | -033 | 196 | 079
Stratejik Kararlar ve - ~ ) ) ;
Kontral -481 | -788 222 | 315 | 345 | -257 | 147 | -066 |[-069 |-139 |

Cizelge 40: Standardize Edilmis Canoncial Discriminant Ozellikleri

Katsayilan

Stiuctur e Matiix
Function
1 2 3 4 5 B 7 3 3 10
Given - Hukuki Sozlegme  } 8927 - 283 | -387 | 280 | 355 | 152 | -152 | -2314 | 228 |-090
Stratejik Kararlar ve i AP o = . G ., a - 197
Kontrol - 402 | -B25%| 151 249 | 482 ¢ 128 | 088 | -188 | 08T |- 137
Dig Kaynak Kullanimi -85y 093 | 183 | 535%| -276 | 406 | 398 | -063 | -031 | 450
Pivasa - Hiverarsi ‘ \ ) R v ]
Mekanizmasinin Yarhi 024 | 443 ) -138 261 657 -003 | -183 | -,269 J01 1 -328
Gilven- Uzun Sdrelilligki  |-,037 | -083 | 405 | -213 | 337 | B14%) -142 | 4Kt JE8 | -146
Gilve - Aynt Grup 294 | 034 | 485 | 117 |-034 | -529%7| 173 | 010 | 277 | 511
Girdilerin Alindi)
; -0 172 | -3¢ - 2 22 BA7*| 4 -0B2 |- 428
istetmeler A1 472 | -280 | 086 | 208 022 | B 410 | - 082 |- 4238
ilk Dagthm
Kagemesindeki 033 | o088 | 101 |(-296 | 180 | (173 | BOB |-B19%| 263 |-095
Igletmeler
Dig Kaynakiann Alindidt L L i a Ca1a | L1 re | gan aces |
isletmeler 158 187 { -153 | 286 {-114 | -180 { 122 [-138 | ,855%|- 182 |
Bilgi Paylagimive Destek |- 245 [ -011 | -312 | -174 | 383 | 046 | 038 | 1486 [-0153 | ,311*

Paooled within-groups correlations between discriminating variables and standardized canonical discriminant

functions

Yariables ordered by absolute size of correlation within function.

b Largest absolute correiatlon heb-veen eqch vanable and any dlscnmman’numnon

Cizelge 41: Ayrilan Degiskenler ile Standardize Edilmis Dlscrxmmant

Ozellikleri Arasindaki Bir araya Getirilmis Gurup I¢i

Korelasyonlar

TC. YORSEKOORETIM KURDLY

DOKUMANTQW"W AFTE——



